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“Proiect”, “managementul proiectelor”, “manager de proiect”,
“managementul prin proiecte” au devenit in prezent unii din cei mai utilizati
termeni. In limba roméana actuald se poate observa o utilizare excesiva si adesea
inadecvatd a acestora. Explozia semanticd are loc deoarece ne confruntim cu o
explozie reala de proiecte la nivel international. Unele sectoare ale economiei sunt
dominate de orientarea pe proiecte dar acestea sunt din ce in ce mai prezente si in
administratia publicd, asociatii, scoli si in viata de zi cu zi a familiilor. In acest
context, managementul proiectelor a depasit cadrul wunor preocupari
microeconomice, sectoriale, reprezentdnd acum o strategie macroeconomicd prin
care societdtile contemporane in ansamblu raspund complexitatii crescute a
mediului extern.

Adaptandu-se noilor cerinte europene, serviciile educationale din Romaénia
trec printr-un amplu si complex proces de transformare si reorganizare in care
elaborarea si desfisurarea proiectelor reprezintd o prioritate in dezvoltarea
practicilor educationale. In contextul in care dezvoltarea invatimantului romanesc
depinde si de capacitatea de accesare a fondurilor roménesti si internationale, la
ora actuald proiectele educationale reprezinta cel mai rapid si eficient mijloc de
elaborare a unor actiuni concrete de atenuare a efectelor unor probleme
institutionale si de dezvoltare a unor noi teorii si strategii educationale.

Intelegdnd importanta capacititii de a elabora si argumenta implementarea
unor astfel de proiecte, autorii lucrérii au sintetizat cunostintele acumulate in zeci
de ani de coordonare a unor astfel de proiecte, punand la dispozitia specialistilor
din domeniul educational, a cadrelor didactice si studentilor un ghid util, care sa
permitd familiarizarea cu terminologia, necesitatile de etapizare, criteriile,
obiectivele si riscurile cu care se pot confrunta in tentativa de a schimba in mod
semnificativ ceva in educatie.

Dincolo de notiunile teoretice prezentate sintetic si  accesibil,
particularitatea ghidului constéd in exemplificarea acestora cu ajutorul unor proiecte
ce au constituit, in momentul implementarii, deruldrii si diseminarii succese
recunoscute international. ,

Forma grafica usureaza parcurgerea si insusirea notiunilor prezentate, astfel
incét, la final, multitudinea de termeni de specialitate sd poatd fi clar ordonata,
transformand hatisul cu care pare a se confrunta un realizator de proiecte intr-un
algoritm logic si clar.

Fiecare poate gasi ceva interesant, atat cei experimentati cat si invataceii
care se inifiazd prin aceastd lucrare de mare utilitate, excelent structuratd si
organizata, orientata practic si formalizata Intr-un stil interactiv de invatare.

Prof.univ.dr. Romita Tucu-Bumbu
Universitatea Bucuresti
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., Nu existd vant favorabil pentru cel care nu stie incotro se indreapta”
(Seneca)

ARGUMENT
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Globalizarea, resursele financiare insuficiente, noile tehnologii moderne si
recunoagterea faptului ¢ serviciile educationale nu mai au granite, toate acestea,
fac necesard abordarea paradigmei educatiei intr-o noud viziune, aceea a ,,Erei
Managementului de Proiect”. In ultimul timp, un numir tot mai mare de organizatii
educationale au devenit foarte interesate in participarea si dezvoltarea de proiecte.
Scolile si universitatile au inceput sa realizeze ceea ce ONG-urile au inteles demult:
proiectele nationale si internationale pot reprezenta o resursa financiara,
profesionala si sociala foarte valoroasa in atingerea misiunii $i scopului organizatiei
educationale. Dacd in urma cu 15 ani, managementul de proiect ficea indeosebi
obiectul unei discipline de pregitire a inginerilor, acum acest subiect se regdseste in
planurile de invatiméant din majoritatea domeniilor, inclusiv din cel educational.
Proiectele au devenit instrumente care contribuie nu numai la dezvoltarea institutiei
educationale dar citeodatd sunt esentiale in supravietuirea organizatiei si cresterea
bunistirii ei. Fiecare din noi suntem implicati sau conditionati zi de zi de realizarea
unor proiecte mai mari sau mai mici. De la proiectul unei excursii cu prietenii la
munte, pana la proiectul care se numeste ,,Viatd” i care trece prin toate stadiile
ciclului de proiect: nastere, maturizare, moarte.

Viitorul oricdrei institutii educationale va fi dat de modul cum va sti sd-si
gestioneze propriile proiecte. O scoald sau universitate bine condusad i care
exceleazi in calitate va sti sd dezvolte acele proiecte care sd raspundd propriilor
misiuni si obiective. De modul cum stim sa initiem, sd realizam si sd administram
proiecte sunt legate etape importante din procesul de administrare a unei organizatii
educationale. Acest ghid este elaborat in urma unei experiente de peste 15 ani in
coordonarea proiectelor educationale internationale si este astfel conceput incat sa
fie un instrument usor de inteles atat pentru profesori cat si pentru elevii si studentii
implicati in elaborarea unor proiecte. Intentia sincerd a fost de a descrie cat mai
simplu lucruri complexe dar fara totusi a le si simplifica si aceasta deoarece - mai
ales in mediile educationale - accederea la anumite proiecte si gestionarea lor sperie
pe multi in mod nejustificat.

Nu existd proiect desdvarsit dar daca ar fi, probabil ca s-ar asemina cu o
simfonie $i cu un grapefruit. Cu o simfonie pentru cd rezultatul proiectului e placut
si pare simplu dar are in spate foarte multd munca, efort si talent. Totodatd un
proiect poate si fie privit ca un grapefruit deoarece asa cum grapefruitul este
considerat o laméie care a sesizat o oportunitate si a profitat de ea, asa si un proiect
poate fi o oportunitate la un moment dat pentru ceva sau cineva.

Autorii
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SIMBOLURI CHEIE

a7

(O 'Yiu Pentru a inventa aveti nevoie de imaginatie

Pentru a usura activitatea cursantilor de a identifica aspectele care-i intereseazi
mai mult la un moment dat in parcurgerea acestui ghid, fiecdrui exercitiu, etape,
sarcini de lucru, sau studiu de caz practic, i-a fost atribuit conventional un anumit

simbol astfel:

Studiu de caz

Sumar

Exercitii

Sarcina cursantului

Probleme de discutat

Stiati ca:

‘1\7\& i L\{M\, si de o gramada de alte fleacuri. (Thomas

Studiu de caz Edison, 1847 - 1931)

,,Cel mai fericiti eram cand puteam lua cite o paine in plus atunci cand venea
camionul cu pdine proaspitid. Atunci credeam cd pdinea este cea mai buna
mancare”.

In aceste conditii 0 mani de copii a demonstrat tuturor ci nu doar oamenii de
stiintd fac inventii. Aragaz cu autocuritire, disc sonor, colanti anticelulitici, ghiveci
cu ploaie artificiald, jaluzele stergitoare, sosete energetice, jucdrii interschimbabile,
suport pentru cretd, hanorac cu rucsac, pantofi sport gonflabili, clanta de picior —
acestea sunt doar cateva din nascocirile nastrugnice pe care le-a prezentat grupul de
25 de copii cu varste intre 10 si 14 ani de la Centrul de Plasament “Priméaverii”
impreund cu copiii cadrelor didactice de la Universitatea Tehnicd din lasi, la
saloanele de Inventicd pentru tineret din Bucuresti, Suceava, Iasi, Bruxelles si
Geneva. Inventiile au fost realizate in cadrul proiectelor de educatie non-formala
,Pasi spre lume” si wIncepand cu Tinerii”* - “Ron Brown Fellowship Program
Alumni Small Grants Program”, finantate de Biroul de Educatie si Culturd (ECA)
din cadrul Departamentului de Stat al Guvernului Statelor Unite ale Americii. Timp
de aproape doi ani, copiii au urmat aceste programe de stimulare a capacitatii
creative, urmand exemplul american numit “America's Promise, an Alliance for
Youth”. Copiii au luat parte la cursuri interactive de lucru in echipa, leadership,
inot, citire rapida, tehnici de memorizare, jurnalism, arta fotograficd, negociere si
comunicare, englezd, orientare turisticd si creativitate. Unele dintre cele mai
spectaculoase rezultate au fost cele saizeci de inventii realizate de copii, depuse la
Oficiul de Stat pentru Inventii si Marci.

Cel mai tandr participant la Saloanele de inventica a fost Andrei T., de numai
10 ani, care a imaginat o pereche de sosete energetice si, alaturi de fratele sdu mai
mare, Mihai T., jaluzelele stergatoare. lata cum isi descrie Mihai inventia: “ma
uitam pe fereastrd, si acolo erau jaluzelele; m-am gandit ca unor oameni nu le place
sd curete geamurile, asa cd mi-am imaginat nigte jaluzele care au atagate un corp de
spilare a geamului constituit dintr-un burete prevazut in interior cu niste conducte
de alimentare cu lichid de curatare.

Gabriela B., de numai 12 ani, provenitd dintr-o familie cu sase copii a avut,
impreund cu fratele ei Ciprian si cu Roxana C. trei inventii: jucarii interschimbabile
— inventie pe care ea o descrie astfel: “adicd atunci cand ai un ursulet si te-ai
plictisit de el, poti sd-i schimbi mainile, capul si asa mai departe” — suport pentru
cretd gi pix cu radio. Putini dintre acesti copii si-ar fi inchipuit, in urma cu unul sau
doi ani, ci vor deveni adevirati inventatori. Acest lucru a devenit insi posibil gratie
proiectelor de educatie alternativa “Pasi spre lume” si ,,incepénd cu Tinerii”,
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ale céror rezultate au fost prezentate si s-au bucurat de un real succes in fata
Departamentului de Stat din Statele Unite ale Americii. Pentru buna desfasurare a
activitafilor mentionate, programele au primit sprijinul urmitoarelor institutii:
“Casa de Culturd a Studentilor”, Facultatea de Automaticd si Calculatoare si
Departamentul pentru Pregitirea Personalului Didactic - Universitatea Tehnici
“Gh.Asachi” lasi, Primaria Municipiului, Casa Lebida, Departamentul pentru
Interventie Rapidd, Complexul Muzeal “Moldova” si Grupul de Pompieri.

Proiectele s-au finalizat prin cateva rezultate remarcabile: participari si premii |
la saloanele de inventica, o organizatie neguvernamentali a primit distinctia
European Label 2002, Universitatea Tehnica lasi a acordat ,,Diploma de Excelents”
proiectului ,,Inceparid cu Tinerii” si multe containere de gunoi din Iasi au schimbat
atmosfera orasului prin picturile cu care au fost infrumusetate.

|
|
|
|
é

In afara inventiilor ficute si a rezultatelor mentionate, cel mai important a fost
faptul c& pentru unii din copii drumul pana la Bucuresti a reprezentat cea mai lungi
calatorie din viata lor; faptul ca un copil de 12 ani (Gabriela B.) a mirturisit ci cel
mai frumos moment din viata ei s-a petrecut in cadrul programului; ci mai multi

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
ESUL TUTUROR

Jaluzele stergdtoare- OSIM #: A/00796, inventie propusa de Mihai T., 12 ani

* Proiectele ,,Incepand cu Tinerii” si ”Pasi spre Lume”, ce au stat la baza studiilor de caz din
aceasta carte, s-au desfasurat prin doud granturi - Ron Brown Fellowship Alumni Small Grants - ale
Biroului de Educatie si Culturd (ECA) din cadrul Departamentului de Stat al Guvernului Statelor
Unite, pentru Sprijinirea Democratiei in Europa de Est. ’
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» Ny este nimic mai dificil de facut, mai indoielnic de succes sau mai periculos
decdt a initia un proiect. Inovatorul isi face dusmani printre cei care profitau de
vechiul regim si are numai ajutorul cu jumdtate de inimd al celor ce beneficiazd

de noua ordine”’.

1 Niccolo Machiavelli, the Prince, 1533
CAPITOLUL Scenariu, in mod tradifional, in care se regdseau pentru prima datd
institutiile educationale - cand s-au hotarat sa facd un proiect - este de a fi numit un
coordonator si de a fi implicat si alte persoane, in general pe principiul voluntarului
entuziast dar de cele mai multe ori urmand conceptul sénatos: ,,ce-mi iese mie la
treaba asta”. Nu-si bitea nimeni capul cu adeviarat cu o identificare reala a nevoilor
— sau daca aceasta se cerea, era facutd in mod formal -, un plan, diagrame cauza-
efect, arbore problema, grafuri, tabele de precedentd, grafice timp-cost, analiza
PERT, flux sau multe altele. In consecinta proiectul decurgea de cele mai multe ori
dupd bunul simt al celor implicati, si aproape fara exceptie sub cel mai mare stres
cand se apropiau termenele de predare si raportare.

Notiuni introductiv

1.1. Proiecte. Selectarea Proiectelor
1.2. Managementul Proiectelor

CL : : 1.1. Un proiect este...
1.2.1. istoricul managementului de proiect; P

1.2.2. constrangerile managementului de proiect;
1.2.3. metodologia managementului de proiect. Un proiect este definit ca fiind: “un efort temporar intreprins cu scopul de a
crea in mod nerepetitiv un produs sau serviciu.” Proiectele reprezintd un mod de a
raspunde acelor solicitdri care nu pot fi adresate in cadrul cursului operational al
unei organizatii.

Proiectele pot fi intreprinse la toate nivelurile ierarhice si pot angaja echipe
compuse din una sau mai multe structuri ale organizatiei educationale pe durate de
timp care pot varia de la cateva luni la cativa ani.

Intr-o societate in care schimbarea este cuvantul de ordine, modul eficient prin
care o institutie educationald va avea succes este dat de implemetarea proiectelor de
succes [19].

Asociatia Project Management Romania defineste proiectul ca fiind ,,demersul
in care resurse umane, materiale i financiare sunt organizate intr-un mod specific
pentru realizarea unei lucriri dintr-un domeniu de activitate, cu specificatiile date,
cu restrictii de cost si timp, urmand un ciclu de viatd standard pentru a realiza
schimbarile benefice definite prin obiective cantitative si calitative” [1].

In Dictionarul Explicativ de Neologisme [2] proiectul este ,,un plan de a
intreprinde, de a face ceva.” Proiectul se referd deci la intentie sau la primele idei
in legaturd cu ceva care urmeazai si se faci ori care trebuie pus in executie sau la o
lucrare, care cuprinde calculele, desenele, instructiunile necesare pentru executarea
unei constructii, a unei masini etc.

Obiectivele capitolului:

- sa familiarizeze cursantii cu notiunile de proiect si management
de proiect;

- s permita cursantilor identificarea constrangerilor
managementului de proiect (buget, timp, calitate a rezultatelor,
asteptari ale participantilor);

- sa facd posibila intelegerea importantei utilizarii unei
metodologii de management de proiect bine definite.
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Proiectul mai este definit ca ,,un proces nerepetitiv care realizeazi o cantitat
noud, bine definitd in cadrul unei organizatii specializate. Un proiect este de fap
un grup de activitai relationate in mod organizat pentru indeplinirea unui scop’
[16].

Un proiect este deci un efort unic facut cu scopul de a produce ceva in anumit
constringeri de timp, buget, resurse si calitate.

Proiectele sunt efectuate de oameni, sunt afectate de limitarea resurselor, sunt
planificate, executate si controlate.

Proiectele educationale au urmitoarele caracteristici:
3

+ Unicitate. Fiecare proiect este diferit de cel anterior;

o Durata. Proiectele au date exacte de inceput si de finalizare, intre
care sunt activitati si produse ce corespund cerintelor;

e Buget. Un proiect are o limitd maxima de cheltuieli in care trebuie
sd se incadreze pentru realizarea rezultatelor finale, respectand in acelas
timp cerintele individuale ale clientilor;

» Resurse. Fiecarui proiect i se aloca resurse, echipament si materiale;

» Risc. Un proiect presupune incertitudine si astfel aduce un anumi
grad de risc;

e Schimbare. Scopul caracteristic al proiectelor este acela de a
produce o imbundtatire in cadrul unei organizatii prin implementarea unor
schimbari.

Alte caracteristici ale unui proiect sunt [3]:

e Caracterul inovativ;

¢ Complexitatea;

* Necesitatea unei coordondri si a unui control clar a activititilor si
obiectivelor pentru incadrarea in costurile si performantele stabilite;
Realizarea metodica si progresivi;

Un ciclu de viata,

Interdependenta;

Interactiunea cu alte activitdti din mediul educational si adesea cu alte
proiecte;

e Competitivitatea;

Un proiect educational poate fi o excursie, organizarea unei vizite sau a unui
spectacol, un nou curs, introducerea unei noi metode de predare etc.
Project Management Institute (PMI) defineste proiectele ca fiind "un efort
temporar realizat pentru a obtine un produs, un serviciu sau un rezultat unic".
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In concluzie, proiectele sunt activitati unice ce trebuie sd producd un set clar
definit de finalitati in limite prestabilite de durata, buget si resurse [18].

Sunt intilnite adesea confuzii intre notiunile de program si proiect. Pentru
clarificare trebuie mentionat cd PMI defineste programul ca fiind "un grup de
proiecte corelate ce sunt coordonate astfel incat sé se obtina beneficii si un control
ce nu ar fi posibile in cazul unui management individual al acestor proiecte.
Programele pot include componente rezultate din activitti exterioare s.copulu.i
proiectelor din program". Un program pune impreund un numdr de proiecte si
adeseori activitati operationale, pentru atingerea unui scop mai amplu al
organizatiei. Programele sunt de obicei mai complexe decat proiectele.

fn acceptiunea autorilor un proiect este orice sarcini care poate fi
definitd in termenii: obiective, resurse, activititi, rezultate.

Proiectele pot fi considerate:

- externe (lasa neschimbata institugia educationald) - un exemplu ar putea fi
participarea unei scoli sau universitafi la o activitate educationald non-formala;

- interne (in care schimbarea organizatorica este importantd) - cum ar fi
introducerea unei noi programe analitice, restructurarea sistemului administrativ,

etc.

Indiferent de conditiile in care se desfdsoard, proiectele nu pot fi niciodatd
identice. Chiar si acele proiecte cu caracter repetitiv nu se vor desfdsura niciodata
exact in aceleasi conditii.

Principala caracteristica a proiectelor este cd produc o schimbare. Din acest
motiv proiectele — in afara beneficiilor pe care le aduc — produc de cele mai multe
ori si tensiuni in mediul in care sunt implementate si aceasta deoarece schimbarile
- indiferent de natura lor — creeaza inevitabil si teama si conflicte.

Arta de a gestiona conflictele aparute si de a asigura reusita proiectului revine
managerului de proiect. De aceea responsabilitatea de a conduce un proiect nu este
legatda numai de expertiza pe care managerul de proiect o poate furniza intr-un
anumit domeniu dar si de pregatirea si experienta lui in a lucra cu oamenii, de a
anticipa si face fata riscurilor, de a gestiona resursele proiectului.
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Selectarea proiectelor

Exista situatii, §i nu putine, in care solutia unei probleme nu este unic, iar
solutia finald trebuie selectatd dintre solutiile posibile, in urma unui proces de
evaluare. Acelasi proces de evaluare are loc si in cazul in care solutia ce sti la baza
proiectului este unicd. Din punctul de vedere al initiatorului', acest proces are la
bazi, in principiu, determinarea:

e gradului In care proiectul corespunde viziunii, misiunii sau
obiectivelor generale ale organizatiei; '
e  mdrimii bugetului necesar realizarii proiectului;

e  beneficiilor aduse organizatiei de implementarea proiectului.

Aceste elemente sunt analizate de mai multe ori pe parcursul intocmiri
propunerii de proiect sau a unor variante ale acestuia.

Atat pentru inifiator cat si pentru finantator si alti factori interesati, evaluarea
proiectelor presupune utilizarea urmitoarelor criterii:
e calitatea tehnico-stiintificd a propunerii si aportul inovativ;

e resursele materiale i umane necesare realizirii, inclusiv
parteneriatele;
e clementele de management legate de asigurarea calititii
implementarii;

e contributia la implementarea politicilor structurilor finantatoare;
e sustenabilitatea actiunilor proiectului dupd incheierea acestuia;

i . .. N A - . . . .
Prin inifiator, in acest context, trebuie inteleasd persoana, organizatia sau consortiul educational
care inifiaza proiectul.

MANAGEMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
PE INTELESUL TUTUROR

e contributia la realizarea unor obiective mai generale economice,
sociale, de dezvoltare etc.
Ponderea acestor criterii variaza functie de program, subprogram, etapa.
Etapele de evaluare ale unui proiect sunt urmatoarele:

Estimarea initiala;
Evaluarea financiara initiala;
Evaluarea eligibilitatii proiectului (daca este cazul);
Evaluarea tehnica a propunerilor (pentru proiectele eligibile);
Evaluarea financiara a propunerilor (pentru proiectele acceptate din punct
de vedere tehnic);

6. Evaluarea gestiunii proiectului;

7. Negocierea si contractarea proiectului, pentru proiectele selectate.

1. Estimarea inifiala se referd la evaluarea de principiu a temei abordate, sub
aspectul sanselor acesteia de a céstiga finantarea necesara.

2. Evaluarea financiara initiald reprezintd realizarea studiului de
fezabilitate si analizarea acestuia de cétre potentialii finantatori.

3. Evaluarea eligibilitatii proiectului inseamna evaluarea realizarii
minimale a conditiilor necesare admiterii propunerii, din punct de vedere al
obiectivelor propuse, al impactului asupra mediului, al implicatiilor sociale etc.

4. Evaluarea tehnica a propunerilor reprezinta evaluarea solutiilor propuse,
a gradului si modului In care acestea conduc la realizarea obiectivelor proiectului si
la dezvoltarea domeniului vizat, in general. De asemenea sunt analizati indicatorii
de performantd si gradul de conformitate cu cerintele reglementarilor si
standardelor din domeniu. Se urmaireste, de asemenea, evaluarea sanselor de
continuare a activitatilor initiate de proiect, dupa terminarea acestuia. Un alt aspect
important 1l reprezinta modalitatile propuse pentru diseminarea rezultatelor.

5. Evaluarea financiara a propunerilor are doud laturi. Pe de o parte se
urmdreste determinarea rentabilitdtii proiectului pentru finantator, iar pe de alta
parte se estimeazd beneficiile directe pentru participantii la proiect. Ca si in cazul
evaludrii tehnice, i in aceastd etapa de analizd (chiar mai pregnant) se evalueazi
sansele de continuare a activitatilor initiate de proiect, dupa terminarea acestuia.

6. Evaluarea gestiunii proiectului reprezinta evaluarea competentei
institutiei si echipei care va implementa proiectul.

7. Negocierea si contractarea proiectului este etapa finald in care, pentru
proiectele selectate, se negociaza anumite elemente de detaliu ce pot fi modificate
fara a afecta structura proiectului (de exemplu, planificarea anumitor activitati), se
definitiveazi contractul de finantare, cu prevederea sumelor, a datelor de transfer a
fondurilor, a termenelor de rambursare (dacd este cazul), se convine asupra unor
clauze speciale, etc.

in unele situatii, analiza proiectelor poate presupune si alte elemente, cum ar
fi evaluarea efectelor proiectelor pentru formarea de noi parteneriate, a calititii si
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facilitailor oferite de initiator, a perspectivelor de dezvoltare, a gradului d
complexitate, a potentialului de exploatare a rezultatelor, a grupelor de varst
reprezentate in echipa de implementare a proiectului, etc.

In toate aceste etape, activitatea de analizd a proiectului, de intocmire d
rapoarte de analiza (pe care se bazeaza decizia) este ficuti de evaluatori. Conditiil
generale pentru un evaluator sunt:

e nivel de calificare

desfasurate;

e experientd in domeniul de activitate.

Functie de pozitia ocupatd in proces, evaluatorul poate avea mai multe roluri
atestate de standardele profesionale:

1. Consultant;

2. Arbitru;

3. Expert independent.

1. Consultantul este persona care oferd, la cerere, o opinie calificati, direc
sau prin intermediul unei organizatii, la solicitarea unui partener implicat in proiec
Evident ca fiind angajat numai de unul dintre partenerii din proiect, opinia sa poat
avea un grad oarecare de subiectivitate.

2. Arbitrul este solicitat simultan de toti partenerii din proiect pentru
analiza un anumit aspect. Pozitia egald a arbitrului fa{d de toti partenerii implicat
asigura conditiile necesare unei judeciti obiective.

3. Expertul independent (neutru) este persoana solicitati si analizeze u
proiect, o parte a proiectului, o activitate, cauzele unei anumite situatii etc., de catr
o instantd exterioard proiectului sau celor implicati in realizarea si implementare:
acestuia. In aceasti situatie, rezultatul va fi o evaluare complet obiectivi, deoarec
expertul nu are legaturi cu nici o parte implicati in proiect.

atestat/recunoscut,  corespunzitor  activitit

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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1.2. Managementul proiectelor

1.2.1. Istoricul proiectelor si a managementului de proiect.

Istoria este plind de exemple de proiecte. In evul mediu, cele 7 Minuni ale
Lumii includeau in mod tipic [17]: Stonehenge, Colosseum, Catacombele de la
Kom el Shogafa, Marele Zid Chinezesc, Turnul de Portelan din Nanjing, Hagia
Sophia si Turnul din Pisa.

Stonehenge, Marea Britanie.

Alte exemple de proiecte a ciror realizare a semnificat o deosebitd reusitd
sunt: proiectul de aselenizare NASA din 1969, podul Akashi-Kaikyo din Japonia
(care are o lungime de aproximativ patru kilometri) etc. Ceea ce le deosebeste pe

ele din urma de primele proiecte istorice mentionate este faptul ci ciclul de viatd a
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imbundtatitd prin concentrarea pe partile ei esentiale. Inainte de aceasta, singura
cale de imbunatdtire a productivitafii era solicitarea de ore suplimentare si de
intensificare a eforturilor muncitorilor.

Asociatul lui Taylor, inginerul Henry L. Gantt (1861-1919) a studiat
detaliat ordinea operatiunilor in munca si a creat in jurul anului 1917 diagrama
Gantt, instrument foarte important de vizualizare, care subliniazi secventa si durata
tuturor sarcinilor intr-un proiect §i care a dus la o importantd expansiune a stiintei
managementului de proiect. Diagrama Gantt s-a dovedit a fi un instrument analitic
atat de puternic pentru manageri, incit a ramas neschimbatd pe timpul a aproape
100 de ani. O descriere in detaliu a modului de intocmire a unei diagrame Gantt
este prezentatd in capitolul 3 al acestei cari: Planificarea si Organizarea
Proiectului; Comunicarea Planului de Activitate.

Tarziu, la inceputul anilor ‘90 au fost adaugate linii de legatura la barele de
sarcini (task bars), descriind mai precis dependentele dintre acestea. Taylor, Gantt
si altii au contribuit la dezvoltarea managementului intr-o functie distincta a
afacerilor, care necesita studiu si disciplina.

Dupd cel de-al doilea razboi mondial, complexitdtile proiectelor si
reducerea timpului de furnizare a activitatii productive au dus la aparitia de noi
structuri organizationale. Au aparut diagramele de retea complexe numite PERT
(Program Evaluation and Review Technique — Tehnica de Evaluare si Revizie a
» Programului) $i CPM (Critical Path Method — Metoda Drumului Critic), care au

- oferit managerilor un control mai mare asupra proiectelor extrem de complexe.
PERT a aparut la sfirsitul anilor 1950, cdnd amiralul Raborn din cadrul fortelor
navale ale Statelor Unite ale Americii s-a confruntat cu necesitatea ca rachetele din
cadrul programului Polaris sa fie gata de lansare intr-un timp foarte scurt, datorita
unei amenintiri iminente existente intre Statele Unite ale Americii §i Rusia.
Managementul de proiect traditional nu a fost suficient pentru a ,,garanta* siguranta
natiunii si problema a fost rezolvata cu ajutorul acestei tehnici a lui Willard Fazar.
De atunci, PERT a devenit o cerintd obligatorie pentru toate proiectele fortelor
navale ale Statelor Unite ale Americii. Dupa acest eveniment nu s-a mai intdmplat
nimic semnificativ in urmatorii 45 de ani. In scurt timp, aceste tehnici s-au
raspandit la toate tipurile de industrii.

Tocmai in 1997, dr. Eli Goldratt (celebru datorita cartii sale “The Goal”, un
best seller mondial asupra Teoriei Constrangerilor, TOC - Theory of Constraints), a
ajutat organizatiile si-si imbunititeasca profitabilitatea si productivitatea, scriind o
carte despre realizarile sale si despre o noud metodad de a privi managementul de
proiect, prin Teoria Constrangerilor: Lantul critic. Cartea sa subliniazd aplicarea
acestei teorii la un mediu de management de proiect.

Bineinteles cd managementul de proiect s-a dezvoltat si din punct de vedere
al instrumentelor de tip software, primele fiind introduse in anii ‘60. Odatd cu
_aparitia PC-urilor, prelucrarea pe calculator la fiecare loc de munca a devenit nu

fost din ce 1n ce mai redus. Daci pentru construirea Marelui Zid Chinezesc, a
piramidelor din Egipt, sau a mormantului de la Newgrange (unul dintre cele mai
impresionante monumente preistorice din lume) a fost nevoie de zeci chiar sute
de ani de efort, in prezent realizarea unui proiect este posibili in zile, chiar in ore.

Managementul proiectelor a apdrut ca un instrument de planificare,
coordonare si control al activitatilor inca inainte de constructia piramidelor.

Newgmnge, Irlanda (construitd intre anii 3300 iHr. - 2900 iHr.). Este cea mai
veche constructie din lume, fiind ridicatd inaintea Marii Piramide din Gizeh si inainte de
Stonehenge cu aproape 1000 de ani.

De mii de ani evreii au sincronizat calendarul adiugind o luni astfel incat
toatd lumea sa poatd planifica data de inceput pentru sezonul agricol la cel mai
potrivit moment.

Napoleon Bonaparte spunea: "Treaba mea este si reusesc si la asta mi
pricep. Imi creez lliada zi de zi prin propriile mele actiuni”. Napoleon a folosit
tehnici avansate de management al proiectelor mult inainte ca acest termen si.
existe. Numai ci el nu conducea o mica afacere. Napoleon a folosit tehnici de
management de proiect pentru a conduce un intreg imperiu. A coordonat cu succes
peste 50 de campanii militare dar si sute de initiative de dezvoltare si reconstructie
in intreaga Europd intr-o perioada de mari confruntiri. Principiile si tehnicile solid ,
de conducere folosite de Napoleon in trecut sunt valabile pentru orice manager de
azi (Jerry Manas - ,,Napoleon si managementul de proiect”).

Odatd cu inceputul secolului al XX-lea, Frederick Taylor (1856-1915),
»parintele managementului stiintific, a initiat studii detaliate asupra muncii
aplicind gandirea stiintifica si aratdnd ca activitatea productivi poate fi analizati si
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numai posibild dar si necesard la anumite nivele ierarhice. Astizi conducerea
proiectelor nu se mai poate concepe fird ajutorul calculatorului. In primii ani a
deceniului 8 au apdrut sute de sisteme pentru conducerea proiectelor, dezvoltandu-
se o adevaratd industrie a sistemelor de management al proiectelor. Aplicatii ca
Timeline, Superproject si Microsoft Project s-au bucurat de un deosebit succes
Aceste prime sisteme, usor de folosit, au reprezentat o revolutie in modul de
perceptie a managementului proiectelor, in special in Statele Unite ale Americii.
Un salt deosebit 1-a reprezentat evolutia industriei comunicatiilor. Retelele locale,

IR

conduce simultan mai multe proiecte au reprezentat tot atatea avantaje folosite in ”:

managementul proiegtelor.

Evolutia sistemelor de comunicatie face ca membrii echipei de proiect si-si
poatd desfdsura activitatea independent, la distante geografice mari unii fati de
altit. Dar comunicarea in proiect nu se reduce la transmiterea/receptionarea de
mesaje. Accesul la resurse, baze de date, aplicatii aflate pe sisteme diferite este si el
deja la indeména multora. Cu toate acestea, sistemele software raméan doar
instrumente auxiliare ce nu pot inlocui activitatea factorului uman. Succesul unui
proiect depinde in primul rand de aportul managerului (Ing. Dipl. Voicu Dragos,
“Pledoarie pentru managementul proiectelor”, Univers Ingineresc).

Ca stiinta, managemntul proiectelor este o ramurd a managementului
aparutd in anii 50 si aplicata pentru prima datd in SUA, la N.A.S.A.

Cu aparifia graficului Gantt (Henry L. Gantt, 1861- 1919), stiinta
managementului de proiect s-a dezvoltat in mod spectaculos. Cu toate acestea,
aceleasi probleme au continuat sa existe si in ziua de azi (tabelul 1.1.) [40].

Tabelul 1.1. Probleme tipice proiectelor

Cateva repere ale evolutiei managementului de proiect ca stiintd sunt
prezentate mai jos:

1910- Henry Gantt, supranumit §i parintele planificdrii si a tehnicilor de
control studiazd ordinea operatiilor in muncd si creeaza diagrama ce-i poartd
numele, tehnicd de bazd In managementul de proiect;

1910-1950 - proiectele sunt coordonate pe baza diagramei Gantt si a
diverselor tehnici si instrumente informale;

1950 - Inceputul erei managementului de proiect modern;

1955 - apare metoda probabilisticdi PERT (,,Program Evaluation and
Review Technique”) elaborata de Booz-Allen si Hamilton pentru Marina Militara
a Statelor Unite in cadrul Proiectului POLARIS (Polaris este o racheta balisticd cu
lansare de pe submarin)

1957 - este dezvoltata ,,Metoda drumului critic” (CPM) de catre DuPONT
in colaborare cu Remington Rand Corporation pentru coordonarea proiectelor de
intretinere a uzinelor;

1957 - In SUA ia nastere Institutul Managementului de Proiect (Project
Management Institute - PMI). Premisa acestui institut era aceea cd tehnicile si
instrumentele utilizate de catre managementul de proiect sunt aceleasi indiferent de
industria In cadrul careia sunt utilizate;

1967 - in Europa se Infiinfeazd Asociatia Internationald pentru
Managementul de Proiect - The International Project Management Association -
IPMA);

1981 - PMI creeaza ,,A guide to the Project Management Body of
Knowledge - PMBOK Guide) [41].

In Roménia, APMR (Asociatia Project Management Romania) a fost
infiintatd in 2000 ca organizatie cu caracter nonprofit, afiliatd la International

Provociri si simptome tipice

Media nationala (1998)*

Project Management Association (IPMA). Una dintre realizarile notabile ale
APMR este introducerea in COR (Clasificarea Ocupatiilor din Romania) a

profesiei de “manager de proiect” (2004). PMI Romania Chapter a fost lansat
oficial In octombrie 2002, numarand la inceputul anului 2008 aproximativ 200 de
membri.

proiectelor

Intarzieri Numai 44% din proiecte se terminid la data
planificati sau inainte. In medie, proiectele
dureaza cu 222% mai mult decit sunt planificate.

Depisiri de buget 189%

Unii specialigti cred ci managementul proiectelor este cea mai bund

Planificare defectuoasi

70% din proiecte

modalitate de a organiza activititile in institutiile moderne. In acest fel,

Renuntare la proiect inainte
de a fi finalizat

30% din proiecte

organizatiile se vor dizolva dupa atingerea scopului si reorganiza diferit pentru a
raspunde la noi provocari [36].

Haos si frustrdri zilnice

Epidemic

Nu existd nici un mod de a
masura statutul proiectului

Pana cand e prea tarziu

1.2.2. Constrangerile managementului de proiect
Managementul proiectelor reprezintd un corp de cunostinte aplicate coerent

* sondaj de opinie national condus de Grupul Standish

in scopul atingerii unui obiectiv fixat cu incadrarea in resursele financiare, de timp
si umane alocate si respectarea calititii si asteptarilor participantilor la proiect.
1. Timpul
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Fiecare proiect trebuie finalizat intr-o anumitd perioadd de timp. Aceasta
poate varia de la cateva zile la cativa ani. Constrangerile de timp pot fi:
- obiective: de exemplu venirea anotimpului rece, data de
desfdsurare a unui eveniment;

- subiective: interne (stabilite de o autoritate ierarhicd) sau externe

(stabilite de un client).
2. Bugetul
Proiectele sunt specifice unui mediu care este condus de conceptii de

eficientd si eficacitate. Eficienta inseamni a face lucrurile cum trebuie (un proces

eficient este cel care maximizeaza raportul efect/efort), in timp ce eficacitatea
inseamnd a face lucrurile care trebuie (a da o directie, o orientare, o viziune a
eforturilor echipet).

Bugetul este adesea aprobat odatd cu programul proiectului. Uneori insi,

planul se schimba, iar bugetul nu. De aceea, conducitorul proiectului trebuie si fie

foarte atent la ,,gdurile” prin care se scurg banii alocati proiectului.

3. Calitatea rezultatelor si asteptérile participantilor

ISO 9000:2005 defineste calitatea ca misura in care un ansamblu de
caracteristici intrinseci indeplineste cerintele. Calitatea unui proiect este — in acest
fel — masura in care obiectivele proiectului sunt indeplinite. Calitatea se poate referi
la un produs, o activitate sau un proces, o organizatie, un sistem sau persoani, sau
orice combinatie a acestora. Termenul ,,calitate” poate fi utilizat cu adjective cum

ar fi slabd, buna sau excelenta. Termenul ,,intrinsec” se utilizeazi in opozitie cu

atribuit”,

Pentru a putea asigura o calitate acceptabild a produsului finit (rezultatele
proiectului), conducdtorul de proiect trebuie si fie sustinut de orientarea pentru
calitate a intregii institugii educationale. Cultura organizationali care
recompenseazd performanta in domeniul calitatii, abordarea proactiva in locul celei
reactive, orientarea catre satisfacerea si excedarea cerintelor comunititii sunt
conditii de bazd ale calitatii in managementul proiectelor educationale.

Orice proiect incepe cu oameni. Fara ei nu ar exista ,,proiecte”. Participantii
sunt atat cei care-si doresc proiectul cat si cei care-1 realizeaza.
Participantii directi sunt cei care iau contact nemijlocit cu proiectul, sub o
forma sau alta:
- conducatorul de proiect;
- echipa conducitorului de proiect;
- conducétorii ierarhici §i managerii functionali care primesc
rapoarte referitoare la derularea proiectului,
- clientul (destinatarul proiectului);
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- consultanti interni §i externi;
- sponsorii sau finantatorii proiectului;
Participantii indirecti: sunt cei a caror interes existd, dar a ciror prezentd in
cadrul proiectului este una incidentala:
- mass-media;
- concurenti;
- comunitatea in care se desfagoara proiectul;
- organismele autoritatii publice (reprezentantii statului);
- orice altd persoana care are un interes (declarat sau ascuns) in
cadrul proiectului.
Timpul, bugetul, calitatea si asteptarile participantilor reprezinti constrangerile
managementului de proiect (fig.1.1.).

Constrangerile managementului de proiect

Timp
y y

Buget Calitatea rezultatelor si asteptirile
participantilor

Fig.1.1. Constrangerile managementului de proiect

1.2.3.Metodologia managementului de proiect
Pentru intelegerea rolului unei metodologii de management de proiect, este

suficient sd trecem in revistd cateva din motivele cele mai citate de autori, atunci
cand se analizeazi esecul proiectelor:

1. Planificare deficitara;

2. Resurse inadecvate;

3. Lipsa sustinerii echipei manageriale;

4. Obiective neclare;

5. Comunicare deficitar;

6. Definire deficitara a rolurilor si a responsabilititilor;
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7. Conflicte intre membrii echipei de proiect;
8. Schimbdri in sfera de cuprindere a proiectului;
9. Ignorarea riscurilor;

10. Asteptari nerealiste.

O intelegere simpla a metodologiei de management de proiect este
urmitoarea: "Project Management-ul este precum Codul Rutier. Toatd lumea ar
putea circula fara el, dar ar fi o aventura sa ajungi de la punctul de plecare la cel de
destinatie”.

Este important de sesizat faptul ca nici unul dintre aceste motive nu este de
ordin tehnic, ci mai deggaba organizatoric i metodologic. Aceste observatii au stat
la baza realizarii metodologiilor moderne de management de proiect.

Componentele unei metodologii standardizate de management de
proiect sunt:

1. Business Case - reprezinta justificarea proiectului;

2. Organizare - rolurile din cadrul echipei de proiect, modalitatile de comunicare si
de raportare;

3. Planurile:

a. descriu finalitdtile care trebuie obtinute, activitdtile intreprinse pentru a crea
aceste livrabile, precum si activitatile necesare pentru a valida calitatea produselor-
/rezultatelor;

b. identificd resursele si timpul necesar pentru toate aceste activitdti (inclusiv
controlul de calitate), precum si caracteristicile acestor resurse;

c. identifica dependentele intre activitati, precum si dependentele externe;

d. stabilesc punctele de monitorizare si de control al progresului, momentele de
inceput si de sfarsit ale tuturor activitatilor;

4. Mijloace de control - definirea tolerantelor (timp, cost); descrierea proceselor;
autorizarea pachetelor de lucru; controlul de calitate; managementul problemelor
proiectului; controlul schimbarii; intretinerea registrului de riscuri; planificarea si
replanificarea activitatilor; evaluarea la sfarsit de etapa etc.

5. Managementul riscului — identificarea si definirea riscurilor, evaluarea

probabilitétii de aparitie si a impactului probabil;

6. Managementul calitatii — identificarea caracteristicilor produselor sau serviciilor
si a actiunilor ce trebuie intreprinse pentru ca acestea sa satisfaca nevoile clientului
si standardele de calitate;

7. Managementul configuratiei proiectului — asigurd urmirirea si mentinerea

controlului livrabilelor proiectului; ofera un sistem pentru inregistrarea, urmirirea

si gestionarea problemelor;

8. Managementul schimbarii — evaluarea impactului pe care o schimbare potentiald
il poate produce, importanta, costul si decizia de implementare a schimbarii;

9. Managementul comunicérii — cu cele trei componente ale sale:
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I. Comunicarea cu finantatorul — este continud si poate fi clasificata in functie de
momentul in care aceasta are loc in etapa de scriere a propunerii de proiect si pe
parcursul implementarii proiectului.

Cele 10 porunci ale comunicarii in etapa de scriere a propunerii de proiect sunt:
1. fiti convingi ca stiti ce asteapta finantatorul de la dumneavoastri si ce asteptati
dumneavostrd de la finantator;

2. folosifi un limbaj normal si nu ,,jargonul de specialitate” pe tematica proiectului;
3. formulati fraze scurte;

4. transpuneti abstractul in concret;

5. fifi convinsi ca transmiteti un mesaj clar si unitar;

6. nu incercafi s spuneti totul in propunerea de proiect;

7. elaborati o structuri clari a ideilor;

8. punctati conexiunile Intre idei;

9. dati 0 notd de entuziasm si empatie proiectului;

10. nu va departati de lumea grupurilor tinta[27].

II. Comunicarea in cadrul echipei de proiect — are ca principal responsabil
managerul de proiect care: are contacte cu multe persoane atat in interiorul cat siin
exteriorul organizatiei, oferd indicatii si sfaturi membrilor echipei, actioneazi ca
intermediar intre membrii echipei din diferite grupuri functionale si are rol de
legdturd in cadrul structurii organizationale.

III. Comunicarea cu grupurile {intd — are loc dupa identificarea acestora de citre
membrii echipei de proiect in cadrul unui grup de lucru (sedinta de brainstorming).
Abia apoi, functie de caracteristicile acestora, pot fi construite elementele strategiei
de comunicare, stabilindu-se pentru fiecare grup tinta:

- relatia organizatiei cu acel grup tinti;

- prioritatea de comunicare (domeniul in care se va comunica);

- care este tipul de mesaj asteptat de acel grup tinta;

- care sunt canalele de comunicare adecvate.

Avantajele utilizirii unei metodologii.

Abordarea metodologici a proiectelor este fundamentali, deoarece metodologia:

- este construitd pe baza experientelor anterioare din proiecte;

- ajutd la evitarea repetdrii greselilor trecutului;

- imbunitateste performanta, productivitatea si calitatea serviciilor de management
de proiect;

- creste increderea clientului in finalizarea cu succes a proiectului;

- poate fi folosita ca avantaj competitiv, in scopul diferentierii de concurentd;

- ajutd la standardizarea abordarii proiectelor si este catalizatorul acumulirii de
experienta in cadrul organizatiei [20].
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Managementul de proiect reprezinta interactiunea elementelor incluse in figura 1.2.

eficienta relatiilor beneficiarului

TIMP

COST Probleme de discutat

resurse

1.Care este diferenta intre proiect si program?
2.Specificati diferenta intre eficienta si eficacitate.

3.Specificati componentele unei metodologii standardizate de management de
proiect.

Y

PERFORMANTE/ TEHNOLOGII

Fig.1.2. Elemente ale Managementului de proiect

Realizarea unui proiect se face prin descompunerea lui in activitifi dupd metoda
«Work Break Down Structure »(WBS) care va fi prezentatd mai tarziu.
Activititile, denumite si Work Elements, se grupeaza in multimi logice sau

«Pachete de Lucru» (Work Package- Wpi) cu subdiviziunea fiecdruia in «Faze»
(Tasks).

Sumar:

Managementul proiectelor educationale reprezintd un corp de cunostinfe aplicate
coerent in scopul gestiondrii bugetului, timpului alocat, sporirii calitatii si
cunoasterii asteptirilor participantilor la un proiect educational in conditiile
utilizarii unei metodologii bine definite.
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Rezultatele obtinute si impactul proiectelor “Incepand cu Tinerii” si “Pasi spre
Lume” ]a saloanele nationale si internationale de inventici de la Geneva, Bruxelles,
Iasi, Bucuresti, Suceava.
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CAPITOLUL 2

Faza pregititoare. Initierea proiectului.

2.1. Ciclul de viata al proiectelor; Ciclul Deming
2.2. Etapele unui proiect educational
2.3. Formele educatiei: educatia formala,
educatia nonformalia, educatia informala
Misiunea, scopul si obiectivele proiectelor
2.4.1. Misiunea
2.4.2. Scopul proiectelor
2.4.3. Obiectivele proiectului
2.4.4. Indicatori verificabili in mod obiectiv
2.4.5. Analiza cadrului logic matriceal (ACL)
2.5. Promotorii; beneficiarii; sponsorul; grupul

tinta; factorii interesati (stakeholders)
2.6.Analiza mediului proiectului:

2.6.1. Analiza SWOT

2.6.2. Diagrama cauza-efect

2.6.3. Diagrama arborescenta

2.6.4. Analiza Pareto

2.6.5. Climat si cultura educationala

2.4.

TUDOR STANCIU/VICTOR ILIESCU




Nu pldnge cd s-a terminat, mai bine zdmbeste cd s-a intdmplat.
(Gabriel Garcia Marquez)

2.1. Ciclul de viata al proiectelor
Proiectele urmaresc, mai mult sau mai putin, fazele obisnuite dintr-un ciclu
de viata: nasterea, maturizarea $i moartea.

Dupa finalizarea procesului de planificare, rolul managerului de proiect este
si coordoneze activitatile de executie a livrabilelor (finalitatilor) proiectului si sa
asigure indeplinirea obiectivelor in conformitate cu planul aprobat. In acest
moment incepe derularea proceselor care asigurd rezultatele proiectului si care, in
functie de domeniul de activitate, sunt grupate in diferite faze denumite in mod
colectiv ,,ciclul de viata al proiectului”.

Existd o oarecare confuzie intre termenii "management de proiect” si "ciclul
de viatd al proiectului”, nefiind foarte clar ce trebuie inclus in fiecare dintre acesti
termeni.

Managementul proiectelor se poate face utilizand un set comun de
procese special concepute. De fapt, aceste procese pot fi aceleasi, indiferent de
tipul proiectului. Toate proiectele trebuie definite si planificate, urméand sd aplicim
apoi managementul continutului, al riscurilor, al calitatii etc. Managementul de
proiect defineste procesele generale de management si control, aplicabile oricarui
proiect. Managementul de proiect nu consta de fapt in executia proiectului.

La un moment dat este necesara interventia acelor activitdti care au ca
rezultat definirea si realizarea livrabilelor. Aceste activitdti, grupate 1n faze si etape,
poartd denumirea de "ciclul de viati al proiectului".

Obiectivele capitolului:

- sd identifice etapeTé ciclului de viata al unui proiect;
- sa permitd cursanfilor cunoasterea si utilizarea activittilor specifice
diverselor tipuri de educatie (formald, nonformala si informal3);

- sd familiarizeze cursantii cu identificarea corectd a scopurilor si
obiectivelor unui proiect;

- sd permitd cursantilor identificarea sponsorului, promotorilor,
beneficiarilor unui proiect si a grupului {int3;

- sd faciliteze realizarea de catre cursanti a analizei mediului unui
proiect prin analiza SWOT a organizatiei in care se desfisoard
proiectul;

- sa faciliteze identificarea corectd a cauzelor principale si secundare
ale unei probleme printr-o diagrami cauza-efect (Ishikawa), printr-o
diagrama arborescenti si printr-o analizi Pareto;

- sa ofere cursantilor datele necesare definirii si intelegerii climatului si
culturii mediului de desfasurare a unui proiect si a modului in care
acestea influenteazd managementul de proiect.

2.2. Etapele unui proiect educational
In desfasurarea proiectelor, pot fi identificate urmitoarele faze:
- faza pregétitoare sau de concepere si definire
- faza de planificare si organizare
- faza de executie si control
- faza de inchidere sau finalizare a proiectului

Nu existd o delimitare si denumire stricta a fazelor. Ceea ce este important
este ca fazele nu sunt distincte, ele se intrepatrund si sunt dependente unele de
altele. Alegerea modelului de ciclu de viata este util in planificarea proiectului dar
nu descrie desfasurarea proiectului de la inceput la sférsit.

Faza pregititoare implica decizii organizationale privind utilitatea
proiectului, studii de fezabilitate gi cost-beneficiu. Conceperea si definirea
proiectului ar trebui sd includa in aceastd faza cel putin numele proiectului,
definirea clientului, a scopului, obiectivelor si cadrului proiectului in general
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(aprobarile necesare, documentele cheie), beneficiilor, bugetului orientativ,
termenelor si nivelurilor ierarhice.

Faza de planificare pentru desfasurarea proiectului constd in principal in
stabilirea activitafilor /lucrdrilor/ operatiilor, a bugetelor si alocarea judicioasi a
resurselor.

Daca este executatd in mod profesionist, o planificare a operatiilor este un
instrument eficient de executie §i control a proiectelor. In timp, o buna planificare
poate sa devind chiar un factor decisiv in solutionarea unor dispute sau neintelegeri
contractuale. Datoritd insd naturii muncii implicate, foarte rar planificarea unui
proiect este perfect respectatd in execufia acestuia. Schimbiri imprevizibile,
activitafi ce apar ulterior in executie sau evenimente care nu au putut fi
previzionate in avans‘fac ca acest lucru sa fie aproape imposibil.

Faza de executie este faza in care proiectul se desfisoari efectiv sau este
»produs” si In mod regulat sunt verificate performantele. In aceasti faza sunt
monitorizate activitatile si progresul lor, costurile, calitatea si schimbirile efectuate,
au loc revizuiri ale bugetelor si analize ale proiectului prin ingineria valorii (value
engineering) in cazul proiectelor industriale.

In faza de executie si control, managerul de proiect trebuie si fie atent in

mod permanent la derularea proiectului, sa replanifice i sa distribuie munca pentru
a atinge obiectivele fixate ca puncte intermediare (milestones). Se face aici

distinctia dintre nivelul proiectului si nivelul activitatilor, iar instrumentele care s3
ajute la realizarea proiectului sunt enumerate in continuare in Tabelul 2.1.[11]:

Tabel 2.1. Nivelul proiectului si nivelul activititilor

Operatiile proiectului
Planificare Organizare Control
Nivel de proiect | Planul punctelor | Graficul de Raportul
(Ce se face ?) intermediare responsabilititi atingerii
punctelor
intermediare
Nivel de Graficul de activititi Raport de
activitate activitate
(Cum se face ?)

In ceea ce priveste controlul proiectelor, managerul de proiect trebuie s3 fie
un manager al calitafii. Redactarea rapoartelor intermediare sau de progres trebuie

sa fie parte a acestui sistem.

Incheierea proiectului sau finalizarea este etapa in care are loc evaluarea
finald, ,transferul” proiectului catre beneficiar in cazul in care proiectul constd

intr-un produs livrabil si repartizarea membrilor echipei citre alte activititi.
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Evaluarea finald trebuie facutd pentru a invéta din experientd si pentru
imbundtdtirea calitdtii viitoarelor proiecte.

Exact asa cum existd procese de management de proiect general aplicabile,
existd si modele care permit definirea ciclului de viatd al proiectelor. Aceste
modele sunt valoroase deoarece contribuie la economisirea de timp in activitagile
de definire si executie si chiar in planificarea proiectului.

Literatura de specialitate identifica mai multe teorii de definire a ciclului de

 viata al unui proiect cum ar fi ciclul de viatd elementar in mai multe etape; ciclul

de viatd bazat pe faze de dezvoltare, ciclul de viatd prin prototip, sau modelul
combinat Baum - UNIDO (Organizatia Natiunilor Unite pentru Dezvoltare
Internationald) [6,7].

Ciclul de viata al proiectului reprezintd un caz particular al ciclului Deming
(PDCA — Plan, Do, Check, Act). Functie de o serie de factori, cum ar fi: structurile
care promoveaza proiectul (sau categorii de proiecte), natura proiectului (cercetare-
dezvoltare, proiect cu finantare europeand, realizare de produse noi), modul de
finantare (fonduri nerambursabile sau Imprumuturi), riscurile implicate de
derularea proiectului etc., ciclul PDCA se regaseste sub diferite forme specifice,
una dintre etape putind fi extinsa pe parcursul mai multor etape ale proiectului sau,
dimpotrivd, mai multe etape ale ciclului PDCA putand fi concentrate intr-o singure“}
etapd a ciclului de proiect. Fiecare etapa poate avea una sau mai multe faze si
actiuni.

Exemple de modele pentru ciclul de viata al proiectelor se gdsesc in Anexa 1.

Indiferent de forma adoptati, unele elemente rimédn prezente: analiza
problemei, studiul de fezabilitate, stabilirea planului de afaceri (daci este cazul),
formularea propunerii, planificarea activitatilor, aprobarea proiectului, alocarea
resurselor, executia proiectului, monitorizarea si evaluarea, dupd cum si o serie de
instrumente utilizate sunt aceleasi: diagrama cauza — efect (Ishikawa), analiza
SWOT, Peer-review, analiza matriceala, arborescenta, analiza Pareto etc.
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2.3. Formele educatiei. Educatia formali, informali si nonformali.

Deoarece cele doud proiecte «Pasi spre Lume» si «Incepand cu Tineriix»
sunt proiecte de educatie nonformald, o definire a tipurilor de educatie este
necesara.

Coombs si Ahmed (1974) au identificat trei tipuri de ,.educatii paralele”
(formald, informala si nonformald) care constituie tot mai mult obiectul unor
investigatii sistematice:

Educatia informalid (spontani): este «procesul ce dureazi o viatd, prin
care fiecare persoana dobandeste cunostinte, indemandri, aptitudini si intelegere din
experientele zilnicen.',

Caracteristici ale educatiei informale:

- cuprinde totalitatea influentelor ce vin dinafara unui cadru organizat,
practic din partea intregului mediu de viata;

- cuprinde un ansamblu de influente neintentionate sau putin intentionate,
neorganizate, intdmplatoare, eterogene dar masive din punct de vedere cantitativ;

- se realizeazd prin infuzarea implicitd cu mesaje educative a celor mai
multe dintre interactiunile la nivel social, cultural si decodificarea lor personalizati;

Educatia nonformald (extrascolari) reprezinti «orice activitate
organizatd in mod sistematic, creatd in afara sistemului formal si care ofera tipuri
selectate de invatare a subgrupelor specifice populatiei (att adulti, cat si copii).
Aceasta formd de educatie se caracterizeaza prin:

- organizarea in afara orelor de curs cu caracter obligatoriu, in alte institutii
(case de culturd, teatre, atenee, cinematografe, cluburi ale copiilor, Biserici);

- presupune un ansamblu de influente la a ciror alegere si organizare
contribuie in grade diferite chiar beneficiarii;

- reprezintd un proces de completare, extindere a unor achizitii venite din
cadrul formal in directia dezvoltarii unor aptitudini speciale;

- caracter optional, facultativ;

- opereazd cu continuturi §i strategii flexibile care cultivd interesele de

cunoagtere, motivatia intrinseca, creativitatea, dezvoltarea predispozitiilor;

- se realizeazd tot de catre specialisti care insi isi joacd rolurile mai discret,

asumandu-si adesea misiuni de animatori, moderatori;

- evaluarea nu este, in general, raportata la scara extinsa ci tine pe de o parte
de fiecare educator sau institutie si pe de altd parte de fiecare beneficiar prin

autoevaluare;
- presupune colaborarea intre gcoala si celelalte instante educationale.

In Educatia formala (oficiald), «sistemul educational este structurat ,;,
ierarhic si gradat cronologic, pornind de la scoala primari si pana la universitate, si

include, in plus fafd de studiile academice, o varietate de programe de specializar
si institufii de pregatire profesionald si tehnici cu activitate permanenti».
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Educatia formala reprezinta deci acea forma de educatie institutionalizata,
care constituie centrul de interes al politicii scolare, respectiv ,,un ansamblu de
activitati pedagogice care sunt proiectate institufional ca expresie a unei politici
educationale care stabileste finalitatile, fiind legiferate si desfasurate in cadrul unui
sistem national de invatamant precis structurat, ierarhizat gradual pe stadii de
varstd, cuprinzand unitati si institutii de invatdmant de diferite tipuri si niveluri.

Putem deci spune ca educatia formala:

- este educatia realizata 1n scoald;

- presupune un ansamblu de influente intentionate, organizate, sistematice;

- se realizeaza de citre personalul didactic, special pregatit in acest sens (de
unde necesitatea unei pregétiri de calitate a formatorilor);

- beneficiaza de un cadru material special organizat, cu continuturi selectate
si structurate pe baza unor principii psihopedagogice sintetizate in planuri,
programe $i manuale scolare;

- este evaluata social.

Desi cunoaste o serie de privilegii prin pozitia sa centrald in cadrul
sistemului de formare, educatia formal are si limite:

- existenta programelor scolare fragmenteazd informatia, facand dificila
realizarea conexiunilor si sintezelor interdisciplinare;

- predispune la rutina si monotonie limitand imaginatia si creativitatea;

- pasivitatea metodelor educative, centrate adesea doar pe transmiterea
rapida a continuturilor;

- lipsa de flexibilitate a continuturilor §i a modalititilor de organizare/
desfasurare a procesului educativ.

Relatia dintre educatia formald si educatia nonformald este de
complementaritate in ceea ce priveste continutul, organizarea si realizarea. In
ultimul timp se vorbeste chiar despre acreditarea activitdtilor de educare non-
formald pentru depisirea prelungitei «crize a scolii».

Educatia formald corecteaza si completeaza achizitiile obtinute prin
celelalte doud forme ale educatiei, «experienta acumulatd in cadrul educatiei
scolare, adaptata si valorificatd in mod corespunzitor fiind In mésura sd contribuie
la cresterea celorlalte forme de educatie» [47].

2.4. Misiunea, scopul si obiectivele proiectelor

2.4.1. Misiunea

Rolul misiunii unui proiect este de a directiona activitifile umane. O
misiune bine stabilitd poate face diferenta intre un proiect eficace si unul eficient.
in lipsa stabilirii clare a misiunii suntem In situatia in care cineva ar incerca si
navigheze pe mare respectand toate regulile dar fara sa stie incotro se indreapta.

in acelasi timp nu se poate stabili o misiune fird o buni intelegere a
scopului sau a nevoii ce trebuie satisfacute.
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2.4.2. Scopul proiectelor

Scopul proiectelor reprezintd punctul/locul in care echipa proiectului ar dori
sa ajungd la sfarsitul proiectului. Scopul este finalitatea urmarita de un proiect; este
o declaratie de intentie generald, care dd o mésura a rezultatului ideal al proiectului.

La definirea scopului urmarit se raspunde cel putin la intrebarea: ,,Unde

dorim sd ajungem prin realizarea proiectului?” In anumite situatii scopul mai ‘

inseamna si rezolvarea sau macar ameliorarea anumitor probleme. O modalitate de

a stabili scopul unui proiect este de a pune intrebarea DE CE este nevoie de

actiunea respectiva.

Scopul proiectelor ,,incepand cu Tinerii” si ,,Pasi spre Lume” a fost de a
imbunititi capacitatea greativa a copiilor si tinerilor prin activitati de educatie non-
formala.

Ideea unor astfel de proiecte a aparut ca urmare a situatiei copiilor din
centrele de plasament. Acestia erau priviti ca niste neintegrati social. Un rol
marcant in aceastd imagine l-a avut desigur situatia economici a tirii noastre, vidul
legislativ dar si influenta mass media.

2.4.3. Obiectivele proiectului

Obiectivele unui proiect reprezinta pasii sau rezultatele urmirite de echipi
in atingerea scopului. Obiectivele descriu una sau mai multe stiri viitoare ale unui
sistem. Obiectivele trebuie sa fie scurte, clare, precise, cuantificabile si realiste
(SMART - Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time-based - specifice,
mdsurabile, abordabile, realiste si legate de un orizont de timp) si sa fie aliniate la
strategia generald a organizatiei care executd proiectul. Obiectivele unui proiect
trebuie sd contind prin exprimare raspunsuri la intrebarile: CINE, CE, CAND, CAT
TIMP.

Putem vorbi, in cadrul proiectelor, de obiective generale si obiective
specifice (Figura 2.1.). Obiectivele generale fac legitura intre program si proiect
(aratd la care din obiectivele programului va rispunde proiectul). Prin urmare un
proiect nu poate realiza singur obiectivele generale ci va contribui doar la realizarea
acestora impreund cu alte proiecte. Obiectivele specifice urmairesc rezolvarea unei
probleme centrale (analizatd in diagrama Isikawa), a unei cauze sau subcauze a
acesteia, rezolvare care trebuie definita in termeni de beneficii pentru grupul sau
grupurile tintd. Un exemplu de obiectiv general este formarea continud pe tot
parcursul vietii. Un obiectiv specific ar putea fi identificarea nevoilor de formare a
personalului ce lucreazd in educatia timpurie in Romdnia.

Este recomandabil chiar s se descrie legatura dintre obiective si strategia
organizatiei, pentru a putea mentine §i urmiri aceasti aliniere pe parcursul derularii
proiectului. Nu trebuie insd ca formularea obiectivelor unui proiect si includi si
modul de atingere a acestora. De exemplu cresterea vitezei de citire trebuie
specificata ca obiectiv, fird a se specifica utilizarea aparatului inventat pentru
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aceasta. Obiectivele unui proiect reprezintd punctul de pornire in elaborarea
planului si In acelasi timp constituie referinta
fata de care _vom evalua succesul sau esecul
proiectului. In lipsa unei formulari clare a
obiectivelor, proiectul nu poate avea succes,
indiferent de eforturile si investitia facute.

Nivel strategic
-Viziune

-Misiune

-Planificare strategica
(inclusiv prin
programe)

Nivel operational
Programul ,,p”

Obiectiv general 1
Obiectiv general ,,i”

)

...Obiectiv general ,,n’

Proiect 1 ! -
-Scop Proiect ,,m
-Obiective ‘Scb(?p _
specifice -0 l?;tlve
-Activitati Spec¥ lf:i: A
-Activitati

Figura 2.1. Obiective generale si Obiective specifice

Pentru a fi siguri ci vorbiti despre obiective ar trebui sid incepeti cu:
~Obiectivul proiectului este de a ...”. In cazul proiectelor ,Pasi spre Lume” si
~incepand cu Tinerii” obiectivele specifice au fost:

- organizarea unor cursuri de educatie non-formala;

- Intelegerea si dobandirea de abilitdti in intocmirea documentatiilor necesare
privind elaborarea unui brevet de inventie;

- participarea la targuri, expozitii de inventica si excursii de studiu;

- cresterea vitezei de citire si a gradului de retentie a informatiei;

- frimiterea spre brevetare la Oficiul de Stat pentru Inventii si Marci a unui numér
de minim 60 de inventii propuse de elevii participanti in proiect.
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Studiu de caz

Interesul pentru invitdmantul vocational oficial scade in timp ce cererea de
muncitori calificati creste. Stabilirea cauzelor acestui fenomen este una din
prioritatile standardelor europene [15].

Obiectivul general al programului educational promovat de comisia europeand
»Observation and Inngvation (Action 6 - Socrates programme)” a fost de
,,observare a sistemelor de educatie din Europa si a politicilor si inovirii promovate
de acestea”.

Scopul proiectului Red Aris (RED INVESTIGADORA ARIS-2005-1472/001-
001) ce a incercat s rispunda obiectivului general al programului, a fost ,,sd se
cunoasca si sd se inteleaga dificultatile de invitare si cauzele esecului educational in
cadrul invatdmantului vocational, din punct de vedere european”.

Obiectivul general al proiectului Red Aris a fost de a efectua ,,un studiu prin care
sd se analizeze atitudinile si sistemul oficial de formare profesionali din punctul de
vedere al tinerilor, profesorilor, directorilor din invitimantul vocational tehnic
(VET) si autoritdtilor educationale care supervizeaza sistemul VET”.

Obiectivele specifice ale cercetirii proiectului au fost:
- Sé elaboreze un instrument care faciliteazd referintele calitative si cantitative.
Aceste referinte trebuie sd poatd sustine sectorul sistemului de invatimant prin
actiuni concrete, sa infrunte dificulttile de invitare si esec scolar din interiorul
acestor structuri. '
- Sd analizeze, in cadrul VET, aspectele comune privind dificultitile de invitare si
esecul educational. Si identifice aspectele comune la nivel european.
- Sa analizeze dificultétile de invatare si fenomenul esecului educational si si tina
cont de diferitele aspecte care pot face ca sistemul de invatamant VET s fie
eficient sau ineficient: nivelul de pregatire a personalului, actualizarea programei de |
invatimant, asteptérile celor calificati, contextul social, academic, geografic si |
cultural. Sa identifice aspectele comune la nivel european. ,
S& analizeze atitudinea de auto-excludere si esec a unor elevi VET si si
cantareascd alternativele de integrare ale acestora.
- Sé cunoascd performanta academicd pe baza performantei elevilor (durata de |
examinare a elevilor, schimbdrile, abandonul scolar). '

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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considerat important in evaluare si cum sunt privite acele elemente” —
performantd fiind purtatorii impliciti ai asumptiilor normative institutionale [34].
Indicatorii de performanti se diferentiaza de indicatorii strategici, acestia din urma
ardtdnd unde se doreste si se ajunga in viitor. In sistemul educational indicatorii
trebuie sa raspunda unor criterii [32]:

- S& gdseasca posibile relafii intre performanta academicd si unele variabile
cum ar fi: sexul, vérsta, locul nagterii, domiciliul, studiile, profesia parintilor,
venitul, clasa sociald, contextul geografic, economic, cultural sl programa
scolard. S identifice aspectele comune la nivel european.

- S identifice gradul de dificultate al carierei, pe baza performantei globale si a
timpului necesar pentru realizarea acesteia. Sa identifice aspectele comune la
nivel european.

- Sé stabileascd o retea virtuald pentru schimbul de date privind dezvoltarea
invatamantului intre centrele VET oficiale si neoficiale care participa la proiect.

in vederea indeplinirii scopului si obiectivelor proiectului s-au folosit informatii
compilate pentru a diagnostica motivele pentru care studiile VET sunt tot mai
putin atractive. De asemenea, cercetdrile au incercat si demonstreze cauzele
esecului scolar, cum ar fi dificultatile in cadrul sistemului educational si
confinutul VET menit si dezvolte potentialul elevilor, precum si anumite
atitudini §i stereotipuri care influenteazi deprecierea VET.

2.4.4. Indicatori verificabili in mod obiectiv.

Toate proiectele folosesc indicatori pentru evaluare. Nu existd o singurd
definifie a indicatorului. Un indicator este descris ca fiind ,,ceva care sugereazi o
impresie generald cu mai mult sau mai putind precizie - ceva care di o indicatie
larga a stadiului unei situatii investigate” [32]. Indicatorii de performantd in

invatdmant sunt definiti ca fiind ,,0 misura - in forma cantitativa de obicei - a unui

aspect sau a unei activitdti din institutiile educationale” [33]. Ceea ce distinge un
indicator de performantd de un simplu indicator este faptul ci indicatorii de

performantd evalueaza obtinerea unui scop sau obiectiv. Indicatorii de performanta
mediazd direct intre scopuri si rezultatele obtinute. Barnetson [35] defineste

indicatorii de performanta ca fiind ,,tehnologii conceptuale care determini ce este
indicatorii de

- cantitative: fenomenul care urmeazd a fi evaluat trebuie si fie

cuantificabil. Masuritorile pot fi ficute in intervale sau scale ordinale;

- de validitate a continutului: indicatorii trebuie si masoare fenomenul la

care se referd;
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- de validitate de formi: un indicator trebuie sa fie usor de inteles pentru toti
utilizatorii;

- de fiabilitate: dacd o masurdtoare este repetatd, rezultatele trebuie si fie
identice.

- de posibilitate de grupare in seturi: indicatorii nu trebuie utilizati izolati ci
grupati (pe criterii) deoarece numai informatia combinata poate si creeze o imagine
reala a fenomenului studiat;

- de actualitate: indicatorii trebuie s se refere la informatii actuale;

- de fezabilitate: colectarea datelor si calculul indicatorilor trebuie si fie

fezabile. Fezabilitatea se refera la costuri, capacitate si timpul de colectare si

calculare;

- de strategie:yindicatorii trebuie sd reflecte un proces de schimbare §i

dezvoltare a invatamantului superior;

- de relevanta: toate eforturile de a dezvolta un indicator sunt fird sens daci
el nu este utilizat. Indicatorul este utilizat atunci cind el se concentreazi pe un

fenomen important pentru utilizator.

Functiile indicatorilor de performanta.

Functiile se definesc pe mai multe nivele, functie de tipul de

responsabilitate asumata la nivel institutional [34]:

- de a face comparabild performanta institutionald prin standardizarea

aspectelor esenfiale pentru definirea si asigurarea calititii procesului educational;
- de a oferi informatii obiective despre eficienta strategiilor institutionale
operante;

- de a oferi informatii factorilor interesati (stakeholderilor) despre calitatea
procesului de invitdmant si despre impactul institutiei de invagimant. Indicatorii de
performantd sunt constituiti intr-un cadru de referinta care trebuie si raspunda la

intrebarile: Pentru cine se face evaluare? Ce se evalueazi? Cine face evaluarea?
Pentru a fi valabili si folositori in monitorizarea si evaluarea proiectelor, indicatorii
trebuie sa intruneasca o serie de calititi:

- claritate in definirea criteriilor de masurare a succesului proiectului;

- importanta sau relevanta pentru scopurile proiectului;

- plauzibilitate — s existe o legatura intre ceea ce se doreste a fi misurat si
mijlocul de ilustrare;

- independentd — un singur indicator nu poate semnala realizarea
obiectivelor pe doud niveluri din ierarhia acestora, iar un indicator nu trebuie sa fie
doar un mod diferit de exprimare a continutului altui indicator;

- grad mediu de detaliere — trebuie sd existe un numir suficient de indicatori
care sa specifice caracteristicile semnificative ca de exemplu: cantitatea, calitatea,
grupul tintd, locul masurarii, momentul si intervalul masuririi;

——
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- posibilitatea de verificare obiectiva — doi evaluatori independenti ar ajunge
la aceeasi concluzie folosind logica descrisa si indicatorii specificati.

2.4.5. Analiza cadrului logic matriceal (ACL)

Abordarea bazatd pe cazul logic este o metoda utilizatd in managementul
proiectelor care ofera:
- metodologie pentru planificare;
- un cadru pentru monitorizare;
- baza de evaluare.

Cadrul logic a fost initial dezvoltat in anii *70, fiind in prezent utilizat ca
instrument de lucru in diferite domenii. Metoda implicd prezentarea rezultatelor
unei analize, intr-o maniera care sd permita stabilirea obiectivelor unui program sau
proiect (sau a unei activitdfi de evaluare), in mod logic si cu claritatea necesara.
Maniera de prezentare trebuie si arate legaturile cauzale intre diferitele niveluri ale
obiectivelor, ca si modul in care se poate verifica, in mod obiectiv, atingerea
acestora. In plus, prezentarea trebuie si contind si posibilele fenomene ce pot
interveni in desfisurarea proiectului si 1i pot influenta negativ reusita, dar sunt in
afara controlului acestuia (factorii de risc). Elementele principale ale unei astfel de
analize sunt inregistrate sintetic intr-o matrice, ordonatd logic, care prezinta cele
mai importante elemente ale unui proiect sau program. O grild de analizi a cadrului
logic este prezentata in tabelul de mai jos.

Modul de completare al tabelului este cel indicat: etapa 1 din coloana 2, etapa
2 din coloana 5, etapa 3 din coloana 3 si etapa 4 din coloana 4. in concluzie, dupi
stabilirea obiectivelor completarea grilei se face dupa metodologia prezentata.

Grilad de analiza a cadrului logic

Etapa 1 Etapa 3 Etapa 4 . Etapa 2
Obiective si Interventie Indicatori Surse/ Preconditii si
Activitati logica/ masurabili/ modalitati de | riscuri/
explicitarea verificabili in | verificare factori de
strategiei mod obiectiv influenta
Obiectiv general
(Prioritate)
Scopul
proiectului
(obiectivele)
Rezultate
(Produs)
Activitati Intrari Costuri
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Daca factorul de risc are sanse foarte mari si intervind, managerul de
proiect ar trebui sa ia in calcul varianta renuntarii la obiectivul general sau chiar la
proiect. Parcurgand ascendent grila observim ca elementul din prima coloani
determind, dacd sunt indeplinite preconditii optime, elementul superior din prima
coloand. Astfel, dacd activititile sunt stabilite si preconditiile indeplinite, se
determind rezultatele, care in preconditii optime determind obiectivele, obiective
care avand stabilite preconditiile duc la indeplinirea obiectivului general.

Analiza cadrului logic este utila in fiecare etapd de planificare a oricirui
proiect educational.

Etapele planificarii sunt:
Defalcarea pe activititi de realizat;
Stabilirea etapelor.si a ariilor de acoperire;
Estimarea momentului inceperii, duratei i a finalului activitatilor;
Scurta programare a activitatilor principale;
Definirea tintelor intermediare;
Definirea contributiilor (zile de lucru/expert, echipamente, etc.) necesare;

Mmoo o

1. Alocarea activitailor intre membrii echipei.

)

Prima coloani (explicitarea strategiei), defineste, de jos in sus, elementele

de baza ale proiectului:

o Activitafile §i resursele utilizate. Prin activitati se inteleg actiunile (si
resursele cerute de acestea) ce trebuie intreprinse de echipa proiectului sau de

prestatori externi, in vederea obtinerii rezultatelor dorite.

* Rezultatele la care se ajunge in urma indeplinirii activititilor stabilite.
Rezultatele proiectului reprezintd ,produsele” activititilor intreprinse, sursa

rezolvarii necesitatilor grupurilor tinta.

e Obiectivul proiectului care este atins prin cumularea rezultatelor. Obiectivul
reprezintd acel rezultat global al implementdrii proiectului care se presupune ci va

supraviefui si dupd incheierea proiectului. Obiectivul trebuie si trateze miezu
problemei si sd fie definit in termeni de beneficii sustenabile si echitabile pentru

grupul/grupurile tintd. Proiectele trebuie sa aiba, in mod normal, un singur obiectiv,

pentru a evita eventuale probleme de management si uneori chiar conflicte intre
diferitele obiective. Claritatea sau ambiguitatea definirii obiectivului poat
reprezenta diferenta intre reusita si esec.

e Contributia la obiectivele generale adusd de atingerea obiectivulu

proiectului. Obiectivele generale trebuie sd explice de ce este important respectivul

proiect pentru societate, in termeni de beneficii pe termen lung, precum si de
beneficii pentru entititi ce nu au reprezentat grupul tinti al proiectului. De
asemenea, obiectivele generale trebuie sa incadreze proiectul in strategia
organizatiei, in politica sectorului respectiv, a guvernului, daci este cazul

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Mentionam, o datd in plus, cd atingerea obiectivului proiectului nu conduce la
realizarea obiectivelor generale, ci doar contribuie la realizarea acestora.

A doua coloani, completata tot de jos in sus, reprezintd descrierea in termeni
de cantitate, calitate, timp, grup {intd a proiectului. Elementele acestei descrieri
trebuie sd fie masurabile, realizabile la un pret rezonabil, relevante in raport cu
obiectivele, in conexiune cu planificarea temporald. Mijloacele de natura fizica si
non-fizica necesare realizarii activitatilor se Inscriu in prima celula de jos a acestei
coloane (notata cu ,,Mijloace”)

A treia coloani contine informatii referitoare la locul, momentul, forma in
care pot fi gdsite §i colectate informatiile necesare monitorizarii si evaludrii
proiectului. In prima celula de jos a acestei coloane (notatd in text cu ,,costuri”) se
inscriu costurile si sursele de finantare.

A patra coloanid contine informatii asupra elementelor neincluse in
obiectivul proiectului, necuprinse in planificarea proiectului, a factorilor de risc,
mai simplu spus, a factorilor externi. Acesti factori pot influenta atat indeplinirea
activitafilor si rezultatelor, cat si sustenabilitatea pe termen lung. In concluzie,
aceastd coloand trebuie sd contind raspunsurile la intrebarea: ,,Ce poate influenta
sau/si ameninfa realizarea activitatilor, obtinerea rezultatelor, atingerea
obiectivului, contributia la obiectivele generale?” (vezi si paragraful dedicat
managementului riscului). Un element suplimentar il reprezinta ultima celuld a
coloanei, notatd ,,Preconditii”, care contine conditionarile initiale necesare pentru
declansarea activitdfilor. Practic, matricea cadrului logic al proiectului se
completeaza pe linii, de jos 1n sus (incepand deci cu preconditiile).

Din punct de vedere practic, un interes major il are modalitatea de
identificare a elementelor matricei. Se poate deduce destul de usor c¢i intre cadrul
logic descris mai sus §i documentele de programare ale proiectului existd o stransa
legatura.

In afara etapei de proiectare, cadrul logic mai este util in etapa de
implementare, pentru urmarirea indeplinirii obiectivelor, de exemplu, precum si in
etapa de evaluare. Pentru a fi util, cadrul logic trebuie intocmit in etapa de
identificare a proiectului, ceea ce face ca nu toate celulele matricei s poatd fi
completate in acel moment, din lipsa informatiilor necesare. Pe masura ce fazele
initiale ale proiectului sunt elaborate, matricea este completatd, treptat, cu datele
necesare. In acest mod, cadrul logic matriceal poate deveni un instrument util
pentru managementul fiecarei etape a proiectului, putdnd servi de asemenea la
dezvoltarea altor instrumente (detalierea bugetului, defalcarea responsabilititilor,
planul de monitorizare etc.).

Desi utilizarea acestui instrument ajuta la o mai buna structurare si formulare
a ideilor (ca si la o exprimare mai clard a acestora, intr-o manierd oarecum

13 - o - . . . . . . . o .
In sensul ¢& urmdrirea indicatorilor si parametrilor definiti nu trebuie si consume prea mult din
resursele proiectului.
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standardizata), exista limite ale valorii cadrului logic matriceal. Astfel, de exemplu,

dacd existd inadvertente in politicile care stau la baza analizei sau analiza in sine

are fisuri, aceasta se reflectd, de obicei, prin contradictii care apar intre datele
inscrise in diferitele celule ale matricei, desi aceasta nu conduce la corectarea

politicii respective sau la imbunatatirea analizei efectuate. De aceea, putem
concluziona cd acest instrument este util doar pentru a usura si imbunatti

planificarea si implementarea unui proiect.

Calitatea unei astfel de analize depinde de un mare numir de factori, dintre

care mai importanti sunt:
e cantitatea si calitatea informatiilor disponibile;
e abilitatea echipei care realizeazi planificarea;

e consultarea sfactorilor interesati si inglobarea echilibrati a diferitelor

interese manifestate;
¢ modul de utilizare a experientelor anterioare.

Pentru a fi util, cadrul logic matriceal nu trebuie dezvoltat formal, ci trebuie

sd rezulte In urma efortului conjugat §i riguros al celor implicati in realizare

proiectului. In general, elaborarea unui cadru logic are doua etape, realizate

progresiv in fazele initiale ale proiectului (identificare, pregitire):

1. Etapa de analizd, pe parcursul cireia se analizeaza situatia existentd,
pentru a se putea compara cu situatia viitoare doritd si pentru a se

identifica strategiile ce pot conduce la realizarea acesteia.

2. Etapa de planificare, care implicd transpunerea viziunii initiale intr-un
plan operational ce contine definirea si planificarea activitatilor, alocarea

de resurse etc.
Acest instrument, cu toate avantajele sale, nu garanteazi insi succesu

proiectului, intrucat reusita proiectului depinde de un ansamblu de factori, printre

carc:

identificarea corectd a grupului tinta;

e gradul de rezolvare a problemei grupului tintd, prin obiectivele stabilite;
* nivelul angajamentului tuturor celor implicati in realizarea proiectului;
e reprezentarea corectd a intereselor diferitilor factori interesati;

» planificarea atenta si riguroasa a activitatilor proiectului;

e alocarea corespunzitoare a fondurilor pentru fiecare activitate;

capacitatea organizationald;
eficienta managementului;

e competenta echipei proiectului;

e motivarea echipei proiectului etc.

O matrice cadru logic pentru un proiect al unei scoli care si-a
prevenirea abandonului scolar este prezentati in tabelul 2.2.

EMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Sumar

Scopul proiectelor reprezintd punctul/locul in care echipa proiectului
doreste sa ajungd la sfarsitul proiectului. Obiectivele unui proiect reprezintd

rezultatele urmaérite de echipa in atingerea scopului. Obiectivele proiectelor trebuie
si fie SMART.

Invitarea formald are la baza un curriculum si obiective educationale

oficiale, explicit formulate, are caracter intentional, se deruleazd 1n unitdti si

institutii specializate, presupune inmatricularea cursantilor, precum si evaluarea si

certificarea rezultatelor invatarii reglementate prin documente oficiale;

invﬁtarea realizatd in contexte non-formale se referd la acele competente

dezvoltate si/sau exersate integrat in contextul unor activitdti planificate, organizate
1n unitati si institutii specializate, uneori fara obiective educationale sau curriculum
_explicit formulate §i care nu se finalizeazd neapérat cu certificarea rezultatelor

Invatarii;

t Invitarea informali se referi la acele competente dobandite si exersate in
_contextul activititilor cotidiene, neinstitutionalizate, legate de munca, mediul social
_sau de timpul liber, dobandite fara obiective educationale explicit formulate sau un
_curriculum formal si fara a fi certificate.
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Tabelul 2.2. Matricea cadrului logic: proiect pentru prevemrea abandonului scolar

an, raportat la anul scolar
2005/2006.

MATRICEA CADRU
_LOGIC . |
lndicaton de reallzare Surse si .
. - verificabiliinmod | mijloace de Supozi
Logica interventiei obiectiv verificare \
Formarea de indivizi Rata somajului scade cu 5% | Statistici
liberi,independenti in dupi 3 ani nationale,
alegerea carierei i a judetene,
locului de munca locale.
Reducerea somajului Creste cu 10% numérul PND 2007-
oo tinerilor care urmeazi 2013
Z2F cursuri de formare PRAI 2007-
8 § profesionald continud FPC | 2013
8% in urmétorii 3 ani. PLAI 2007-
2013
POS DRU
Formarea continua pe tot Scade cu 15% numérul
parcursul vietii tinerilor absolventi
inregistrati in evidentele
AJOFM, dupa 3 ani.
Prevenirea abandonului | Abandonul scolar scade cu Rapoarte Acces sporit pe
5 scolar 50% fata de anul scolar semestriale si | piata muncii
35 2005/2006, dupa un an de anuale
§ la inceperea proiectului. privind starea | Fortd de munca
‘s Cregste rata de insertie in invatdmantu- | flexibila,
o campul muncii a elevilor lui in Gr. Sc. adaptabila la
3 absolventi ai Anului de Mihail cerintele
g; completare cu 30% dupd un | Sturdza lasi. schimbitoare ale

pietei muncii

Rezultate agteptate

Indicatori de

, realizare verificabili Surse si mijloace | supozitii
Logica interventiei | in mod obiectiv de verificare
1. Dezvoltarea Gradul de participare a Procese verbale ale Cresterea

personali a elevilor
2. Fonduri anuale
pentru proiecte in
educatie

elevilor la activitati
informale in cadrul
clubului creste cu 25%
comparativ cu anul
scolar 2005/2006, in
timpul scolarizarii
elevilor Gr. Sc. M.
Sturdza identificati in
situatia de risc de
abandon scolar.
Procentul de acordare a
burselor pentru cazare si
masa creste cu 50% (25
elevi/an; 5 burse
finantate de agentii
economici locali i 20
burse din fonduri
POSDRU) fata de
numdrul elevilor care au
primit «Bani de liceu» in
anul scolar 2005/2006, in
Gr. Sc. M. Sturdza, dupa
2 ani de la inceperea
proiectului.

activitatilor
desfasurate in cadrul
clubului.

Situatia statistica
privind stagiile de
perfectionare ale
cadrelor didactice.
Chestionare aplicate
agentilor economici
privind
disponibilitatea
acestora in acordarea
burselor scolare.
Proiectul de
finantare pentru
accesarea de fonduri
europene structurale
POS DRU.

Situatia privind
numarul elevilor
care au primit ajutor
financiar prin
programul «Bani de
liceuy.

oportunitatilor in
familiile sarace.
Cresterea

oportunitatilor gi
diminuarea

constrangerilor din
partea comunitatii

TUDOR STANCIU/VICTOR

ILIESCU




Indicatori de
realizare Sursesi Supozitji
Indicatori de S v verificabili in mijloace de , :
realizare Surse si Supozitji Logica interventiei mod obiectiv verificare
verificabili in mod | mijloace de ' 2.1 Burse acordate de agentii
Logica interventiei obiectiv verificare economici elevilor cu posibilitati
3. Dezvoltarea carierei elevilor | Participarea la cursuri | Conventii de materiale reduse ;
de formare pentru colaborare cu v 2.2 Program de finantare europeand
orientare si evaluare agentii = pentru acordarea de masa si cazare
profesionald a unui economici. £ elevilor cu posibilitati materiale
numar de 25 profesori E scdzute, necupringi in programul
ai Gr. Sc. M. Sturdza finantat de guvern «Bani de liceu».
dupd un an de la 3.1 Organizarea de activitati pentru
inceperea proiectului. familiarizarea tinerilor cu profesiile
Cuprinderea tuturor existente,
2 A _ elevilor din clasele a 3.2 Organizarea unor activitati de
§ ' X-a,aXl-a SAM si orientare scolard si profesionald pentru
% din clasa a XII-a liceu, tineri, privind tehnici specifice de
g pentru efectuarea = cautare a unui loc de munca,
k! practicii comasate la 8 3.3 Crearea unor instrumente pentru
3 agentii economici, % evaluarea abilitatilor profesionale ale
& dupa 2 ani de la < tinerilor,
inceperea proiectului. - —
4. Dezvoltare relationala Participarea la cursuri ? 4 Fqnpii rea p ersonalului .spe(flahzat
. in activitati de evaluare si orientare
de Comunicare, . .
M profesionald,
anagemenul . ..
. 3.5 Organizarea de campanii de
conflictelor, etc. a N . it ere .
. o informare si sensibilizare a societatilor
unui numdr de 25 . SR . .
o comerciale, a institutiilor publice si a
profesori ai Gr. Sc. M. X Y
= ONG-urilor pentru primirea
Sturdza dupd un an de L
lai practicantilor.
a inceperea
proiectului.
1.1 Organizarea unor cursuri | Mijloace: Costuri: Locuri de munca
interactive pe diverse teme; Sala existenta Bugetul total | pentru familiile 4.1 Cursuri pentru profesori si elevi de
1.2 Infiintarea unui club pentru | destinata clubului prin | al proiectului | sirace; formare de abilitati de
elevi; hotirarea Consiliului 36.300 Euro Centru de comunicare/relagionare individuald si
1.3 Derularea de activititi | de Administratie. compus din: consiliere pentru de grup;
informale in parteneriat intre | Surse financiare 29.000 Euro parinti; 4.2 Programe de formare de echipe
tineri i comunitate; pentru co-finantare fonduri Participarea civicd (team-building) pentru profesori si
1.4 Achizitionare mobilier §i | alocate prin hotirirea | europene prin | a elevilor prin elevi;
_ aparaturd tehnicd pentru club; Consiliului de programul formarea unor - 4.3 Realizarea unor activitdti si
T Administratie. POSDRU structuri T proiecte scolare in cadrul cédrora elevii
& 7.300 Euro consultative la 2 s& lucreze in echipa
& Co-finantare: | nivel local; < 4.4  Organizarea unor  activitati
mediul de Facilitati pentru multiculturale.
afaceri transport. Pre-conditii :
(agenti T
economici cu Camin si cantind
] {campus scolar).
careﬂ Scoa,a Sala pentru club.
are incheiate
parteneriate) Statut juridic al
si fonduri institugiei.
proprii.
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2.5. Promotorii. Beneficiarii. Sponsorul. Grupul tinti. Factorii
interesati/actorii cheie (stakeholders)

Beneficiarul - reprezintd persoana sau organizatia cireia i se adreseazi
proiectul. In general beneficiarul are o autoritate semnificativi in ceea ce priveste
definirea scopurilor proiectului $i a momentelor in care proiectul trebuie initiat
si/sau continuat.

Promotorii - reprezintd persoanele sau organizatiile care concep si pun in
practicd un program de activitdfi care conduc la indeplinirea scopului si
obiectivelor stabilite in proiect. Promotorii realizeaza coordonarea tehnica si
indeplinirea activitatilor proiectului.

Sponsorul proiectului — este persoana sau organizatia responsabild pentru
planificarea si implementarea proiectului; este adesea acelasi cu finantatorul
principal. Acestuia i se pot adduga persoane si organizatii interesate in derularea
proiectului care pot sustine logistic si material diverse activitati din proiect.

Grupul tinta - Pentru identificarea grupului tintd se porneste de la cauza
sau subcauza asupra cdreia se va interveni in proiect si se stabilesc care sunt
indivizii sau grupurile de indivizi asupra cirora proiectul va actiona in mod direct.

Atunci cind este definit grupul {int3 al unui proiect trebuie avute in vedere
trei reguli:

- cuantificarea - specificarea numarului membrilor grupului tintd. Atunci
cand nu existd un grad ridicat de certitudine cu privire la acest numir se poate face
o aproximare de tipul ,,cel putin...”;

- descrierea si clasificarea - trebuie asigurati o segmentare cit mai clari a
grupului {intd prin precizarea unor elemente ca vAarstd, sex, nivel de studii,
ocupatie, venit. Cu cat sunt precizate mai multe caracteristici relevante care
descriu grupul tinta cu atat acesta este mai bine definit;

- localizarea - se specificd regiunea si localititile de provenientd ale
grupului tinta.

Trebuie facuta diferentierea grupului tinti de beneficiarii finali care
reprezintd indivizii, grupurile de indivizi sau entitatile cdrora proiectul nu li se
adreseazd in mod direct dar care beneficiazi de pe urma implementirii proiectului.

Pentru identificarea nivelului de implicare a diferitelor categorii de factori
interesafi in proiect se foloseste un instrument de analizi numit ,,matricea actorilor
cheie” (stakeholders matrix).

Factorii interesati / actorii cheie (stakeholders) includ orice indivizi,
grupuri de persoane, institufii sau companii care ar putea avea interese
semnificative in succesul sau egecul unui proiect (fie ¢ implementeaza, faciliteazi
proiectul, fie cd sunt beneficiari sau adversari). O premisi de bazi a analizei
factorilor interesati este ca grupurile diferite au preocupdri, capacititi si interese

B R ———————————
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diferite §i cd acestea trebuie sa fie recunoscute si intelese in procesul identificirii
problemelor, stabilirii obiectivelor si selectiei strategiei.
Etapele principale 1n analiza factorilor interesati sunt :
Identificarea tuturor acelor grupuri cu interese semnificative in

proiect;

2. Investigarea rolurilor, intereselor diferite, a puterii relative si a
capacitatii de a participa;

3. Identificarea gradului de cooperare sau conflict in relatiile dintre
factorii interesati;

4, Interpretarea rezultatelor analizei si incorporarea informatiei

relevante in designul proiectului pentru a se asigura ca:
- resursele sunt directionate adecvat pentru atingerea obiectivelor;
- managementul si masurile de coordonare sunt adecvate in promovarea
participdrii factorilor interesati;
- conflictele de interese ale factorilor interesati sunt cunoscute si abordate in mod
explicit in proiect.

Principalii beneficiari ai proiectelor ,,Pasi spre lume” si ,,fncepénd cu
Tinerii” au fost copiii din centrele de plasament si copiii cadrelor didactice din
Universitatea Tehnica Iasi, precum si educatorii, profesorii si elevii din alte scoli si
licee din Romania.

«Pasi spre Lume» si «Incepand cu Tinerii» au fost proiecte educationale de
stimulare a creativitatii, integrare comunitard si educatie nonformalid ce s-au
adresat tinerilor si in special tinerilor cu nevoi speciale. Filozofia programelor a
fost inspiratéd din conceptul de voluntariat lansat in Statele Unite de programul Red
Wagon.

“Stim cd daca 1n viata unui copil nu existd un adult care si aiba griji de el,
acest copil va avea probleme in viitor. Daca acesti copii nu au spatii sigure unde si
desfagoare cateva activitati constructive, ei vor fi tentati si se aliture bandelor de
vagabonzi si sa aiba un comportament indisciplinat” spunea Powell.

Proiectele, initiate §i coordonate de Tudor (promotorul proiectului), s-au
desfasurat intre decembrie — iunie anul urmator si 1 mai — 15 decembrie prin
doud granturi oferite de Biroul de Educatie si Cultura (ECA) din cadrul
Departamentului de Stat al Guvernului Statelor Unite pentru Sprijinirea
Democratiei in Europa de Est (sponsorul principal). Al{i parteneri majori in
proiecte au mai fost Departamentul pentru Pregitirea Personalului Didactic -
Universitatea Tehnica “Gh. Asachi” lagi, Casa de Culturd a Studentilor Iasi si o
fundatie nonguvernamentala (alti sponsori).

Scopul proiectelor a fost de a imbunatati capacitatea creativd a copiilor si
tinerilor prin activititi de educatie alternativd cum ar fi: creativitate si inventica,
citire rapida si cultivare a memoriei, leadership, lucru in echips, jurnalism,
engleza, orientare turistica, inot, negociere si comunicare, desen, alpinism, arti
fotografica, calculatoare, gastronomie etc.
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2.6. Analiza mediului proiectului.

Analiza mediului in care se desfisoard proiectul educational se poate face
prin mai multe metode (SWOT, Isikawa, diagrama arborescenti, analiza Pareto,
matricea cadrul logic). Pentru ca proiectul si aibi succes sau in orice caz si nu se
confrunte cu esecuri sau greutafi neprevazute este important ca analiza mediului si
_ se facd riguros, corect si obiectiv.

2.6.1.Analiza SWOT

Literatura de specialitate recomandi analiza SWOT pentru identificarea
punctelor tari (care trebuie exploatate), punctelor slabe (ce trebuie remediate), a
oportunitdtilor si amenintarilor mediului intern §i extern al unei organizatii.
Acronimul SWOT provine de la cuvintele in limba engleza Strength, Weaknesses,
Opportunities, Threats. Aceastd metoda este folositd mai ales in cazul unui produs
sau serviciu nou (cum ar fi o noua activitate de educatie non-formald). Punctele
tari si slabe caracterizeazd mediul intern al institutiei educationale iar
_ oportunitatile si amenintarile apar din mediul extern al organizatiei. Acesti factori
_externi mai sunt cunoscuti drept factori STEEP (sociali, tehnologici, economici,
_ecologici si politici).

_ Factorii Sociali nu trebuie ignorati niciodatd in derularea unui proiect deoarece
 traditiile, cultura si credintele participantilor in proiect sunt importante si trebuie
 luate in considerare la stabilirea programului proiectului.

~ Factorii Tehnologici sunt oportunitati dar i amenintari pentru un proiect. Un
_exemplu ar fi folosirea tehnologiei de transmitere a informatiei sincron prin Satelit,
web-streaming, videoconferintd etc., care a fiacut posibild dezvoltarea
invitdmantului la distantd, ceea ce a fost perceput de unii profesori ca un pericol la
adresa propriului loc de munca.

Factorii Economici au influenta directd asupra unui proiect. Chiar si simplul curs
_ de schimb valutar, crizele economice etc. afecteazi proiectul.

Factorii Ecologici sunt dati de reglementarile in domeniul protectiei mediului
_ determinand schimbari esentiale in realizarea unui proiect.

Factorii Politici pot reprezenta o oportunitate sau o amenintare constanta asupra

unui proiect si aceasta deoarece noile legi sau reglementiri legale pot si favorizeze
 Sau s3 impiedice facilitarea proiectului.
In cadrul analizei SWOT, Punctele tari (forte) ale institutiei, organizatiei, sunt
Caracteristici sau competente distinctive pe care aceasta le posedad la un nivel
superior in comparatie cu alte organizatii, indeosebi concurente, ceea ce i asigura
_Un anumit avantaj in fata lor. Altfel prezentat, punctele tari reprezinti activitati pe
care organizatia le realizeazd mai bine decat organizatiile concurente, sau resurse
Pe care le poseda si care le depasesc pe cele ale altor organizatii.

Salonul National de Inventica ,,Gaudeamus”, Bucuresti

Cele mai importante obiective specifice pe care proiectele si le-au propus
au fost incurajarea colabordrii diferitelor institutii pentru a organiza activitifi
educationale care si Tmbunititeascd creativitatea si abilititile de invitare a
tinerilor, conceperea si dezvoltarea unor prototipuri de inventii precum si
participarea la expozitii nationale si internationale de inventici. Pentru buna
desfasurare a proiectului au fost cooptati un numar de 8 profesori si educatori din
Universitatea Tehnicd lasi si 40 de copii din Centrul de Plasament ,,Primaverii”
lasi, ce au reprezentant grupul tintd a proiectelor. Valoarea initiala a granturilor
nerambursabile de care au beneficiat proiectele a fost de 5.000 USD.
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- Céteva programe internationale au asigurat o dotare suplimentard tehnicd si
materiala.

Punctele slabe sunt caracteristici ale institutiei sau organizatiei care ii determina
un nivel de performante inferior celor concurente. Punctele slabe reprezintd
activitati pe care organizatia nu le realizeazd la nivelul celor concurente sau
resurse de care are nevoie dar pe care nu le poseda.
,Oportunititile” reprezintd factori de mediu externi pozitivi pentru organizatii
educationale, altfel spus sanse oferite de mediul institutiei, pentru a-si stabili o
noud strategie sau a-si reconsidera strategia existentd fn scopul exploatarii
profitabile a oportunitdtilor aparute. ,,Oportunitdi” existd pentru fiecare
organizatie sau institutie si trebuie identificate pentru a se stabili la timp strategia
necesara fructificarii lor. Daca nu existd, oportunititile pot fi create, indeosebi pe
baza unor rezultate speetaculoase ale activitatilor de cercetare-dezvoltare, adica a
unor inovdri de anvergurid care pot genera chiar noi industrii sau domenii
aditionale.

,,Amenintirile” sunt factori de mediu externi negativi pentru organizatie sau
institutie, cu alte cuvinte situaii sau evenimente care pot afecta nefavorabil, in
misurd semnificativi, capacitatea de a realiza integral obiectivele stabilite,
determinand reducerea performantelor ei economico-financiare.

Puncte slabe:

- Sursele financiare sunt insuficiente iar ajutoarele primite sporadice;
- Unele echipamente si facilitdti sunt invechite;

- Veniturile personalului sunt foarte mici;

- Lipsa motivatiei personalului, ,
- Lipsa unor activitdti educationale bine structurate;
- Neintegrarea sociald a copiilor din centrele de plasament |

Oportunitai:
- un numdr mare de organizatii non-guvernamentale oferd programe educationale
si de sprijin financiar.

Amenintari:

Ca si in cazul oportunitatilor, ,,amenintdri” de diverse naturi si cauze pandesc - Existd o presiune politica si sociald in organizarea si functionarea centrelor de
permanent organizatia educationald, anticiparea sau sesizarea lor la timp permitand plasament;

reconsiderarea planurilor strategice astfel incét sa le evite sau sd le minimalizeze - Centrul de plasament ar putea fi implicat In actiuni in justitie deoarece s-au
impactul. Mai mult, atunci cand o amenintare iminentd este sesizata la timp, prin inregistrat cateva accidente. |

masuri adecvate ea poate fi transformata in oportunitate.[22]

- O analizi SWOT a unei scoli din judetul lasi pentru un proiect de
»Stimularea interesului si formarea de atitudini si deprinderi elevilor si parintilor
acestora pentru un mediu curat, ecologic si o viatd sinitoasid” este prezentati
sumar in tabelul de mai jos:

Mediul

Puncte slabe (weaknesses)
) intern

Puncte tari (strengths)

. Analiza SWOT reprezintd astfel o cale practicdi pentru asimilarea
informatiei privind mediul intern si mediul extern al unei organizatii.
Ob%ectivul analizei SWOT este acela de a recomanda strategiile care asigurd cea
mai bund aliniere intre mediul extern si mediul intern. Prin alegerea strategiei

corecte a unei organizatii, se poate influenta impactul acestor forte in avantajul
organizatiet.

Mediul
extern

Oportunitdfi (opportunities)

Amenintdri (threat

Figura 2.2. Analiza SWOT

Punctele tari si punctele slabe sunt date de mediul intern al organizatiei
educationale, iar oportunitifile si amenintdrile sunt date de mediul extern al
organizatiel.

O analiza sumard SWOT pentru un centru de zi ar putea fi:

Puncte tari:
- Centrul dispune de un personal calificat si de specialitate;
- Existd in personalul angajat al centrului persoane tinere si entuziaste;
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PUNCTE TARI

- accesul elevilor buni ai scolii in liceele

si colegiile de traditie din Iasi;

- personal calificat in propartie de 85%;
- relatii interpersonale (profesor / elev,
director / profesori, profesori / parini,

profesori / profesori) favorizeazi un
climat educational deschis si stimulativ;
- realizarea planului de scolarizare
propus;

- numdr mare de elevi participanti cu
rezultate remarcabile la olimpiade si
concursuri scolare;

- exista colabordri cu institutiile locale
pentru realizarea de actiuni
extracurriculare i extrascolare;

- scoala a fost solicitatd si a rdspuns
cerintelor privind organizarea unor
programe educationale pentru
comunitatea localj;

- implicarea reprezentantilor comunititii
in sprijinirea performantei scolare prin
acordarea de burse de merit pentru
absolventii clasei a VIII-a in vederea
continudrii cursurilor liceale.

- reconstruire scoli cu finantare de la
Banca Mondiala.

- comunicare facila: telefon, fax.

PUNCTE SLABE

- grad ridicat de izolare a localitatii: principala cale de
legdturd cu exteriorul este un drum pietruit sever
deteriorat;

- nu existd mijloc de transport in comun;

- comunitate sdracd, dinamica economici a satului este
limitata;

- programul scolar al unor clase se desfdsoara dupa-
amiazi;

- inexistenta mijloacelor moderne de invitamant;

- necunoasterea de cétre elevi a zonei si a tarii;

- lipsa motivatiei Invatarii elevilor datorati situatiei
financiare care nu le ofera posibilitatea si acceadi spre
liceele din mediul urban;

- resurse extrabugetare limitate;

- lipsa unui spatiu amenajat pentru organizarea unui
punct de consiliere a elevilor si parintilor;

- nu exista cimin cultural;

OPORTUNITATI:

- sistemul de lucru pe proiecte cu
finantare interna si externi;

- relatii cu O.N.G., Consiliul Judetean
lasi, Administratia Judeteani a
Drumurilor;

- atitudine de apreciere si respect a
comunitatii fatd de cadrele didactice de
prestigiu ale scolii;

- disponibilitatea §i responsabilitatea unor
institufii importante de a veni in sprijinul
scolii (Primaria, Biserica, Politia,
Dispensarul, Biblioteca comunali);

- disponibilitatea unor scoli generale
pentru actiuni organizate in parteneriat,

in interes reciproc.

AMENINTARI:

- cea mai mare amenintare pentru scoald o reprezinti
numérul mic al populatiei scolare dat fiind faptul ci
localitatea a fost depopulatd masiv in perioada exodului
tinerilor cétre oras, in cadrul proiectului de
industrializare §i urbanizare fortata, anterior anului
1989, iar izolarea localititii ( desi sunt doar 30 km pana
la Tasi ~ nu exista nici o legdturd permanentd cu orasul)
potentialul economic redus in conditiile in care
infrastructura pentru activitatile specifice satului a fost
distrusa, toate, au dus la reintoarcerea, numeric -
nesemnificativa a familiilor aflate in dificultate la oras;
- lipsa de incredere si constientizare a unei parti a
populatiei satului in utilitatea si sansa pe care o
reprezinta educafia si instructia scolara pentru copii in
competitia de mai tarziu a vietii;
- bugetul insuficient alocat de Primirie;
- situatia precara a familiilor;
- criza de timp a parintilor datorata situatiei economice,
conduce la o slabd supraveghere a copiilor si la o
redusd implicare in viata scolii;
- caracterul conjunctural si instabilitatea unor relatii de
parteneriat cu instituiile locale, pierderea pe parcurs a
unor relatii de cooperare;
- lipsa agentilor economici care ar putea oferi locuri de
munca viitorilor absolventi;
- comunitate sdrac3, dinamica economici a satului este
limitata.

’
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Dupa ce institutia educationald intreprinde o asemenea analiza, consiliul director
poate decide cum sa sporeascd punctele tari, cum si le abordeze pe cele slabe, cum
sa profite de oportunititi si si evite amenintarile.

Pentru imbunitatiri aduse unei situatii existente, unui produs sau serviciu in
vederea reducerii sau inliturdrii unor puncte slabe, se recomandi folosirea

metodelor cauza-efect (Isikawa, diagrama arborescenta) si decizionale (Pareto).
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2.6.2. Diagrama cauza efect.

Diagrama cauza efect ("Ishikawa” sau “os de peste”) porneste de la problema si
determina cauzele. Cauzele sunt examinate diferentiindu-se cele principale de cele
secundare in determinarea efectului (Fig.2.1.). Sub-cauzele sunt conectate la liniile
cauzelor majore in timp ce cauzele majore sunt direct conectate la sageata
principala.

Lipsa de comunicare

Lipsa unei structuri decizionale bine structurate

Lipsa unor activitiati educationale adecvate . o
o , 2.6.3. Diagrama arborescenti
Nepotrivire intre educatia

personglului si functiile 6cupate . o . . o o . . o
Diagrama arborescentd (Fig. 2.4.) este o varianta grafica a diagramei cauzi-

efect (vezi Fig. 2.3.).

O astfel de diagrama prezintd ierarhizat, pe niveluri, cauzele unei probleme
precum si efectele acesteia (Fig. 2.4.a). Reprezentarea se face pe verticald, pornind
de la cauzele primare, ce sunt agregate pe verticald, in sus, conducand la problema
studiatd (reprezentata central in diagrama). Deasupra acesteia sunt reprezentate, tot
ierarhizat, efectele ce apar sau pot aparea datoritd acestei probleme. Altfel spus,
problema studiati reprezinta trunchiul unui arbore ce are ca radicini cauzele, iar ca
ramuri efectele.

Acelasi mod de reprezentare poate fi utilizat si pentru analiza obiectivelor
unui program (Fig. 2.4.b.). In aceasta situatie, trunchiul copacului este reprezentat
de obiectivul proiectului, coronamentul de efectele benefice induse de realizarea
acestui obiectiv, iar raddcinile de mijloacele/cdile de actiune necesare pentru
realizarea obiectivului. Evident ca cele doua reprezentiri, daci vizeazi un acelasi
proiect potential, sunt extrem de legate intre ele.

Dintre avantajele utilizarii diagramei arborescente mentionim:

* Dacid o cauza primara genereaza (total sau partial) mai multe cauze de
nivel ierarhic superior, aceastd cauza primara este reprezentatd o singurd
data, conexiunile cu alte elemente ale arborescentei fiind reprezentate cu
sageti. Acelasi lucru se poate spune despre efecte.

Servesc interese inguste Situatia economici, legislatiya

Neintegrarea
sociala

a copiilor

Lipsa spiritului de echi Slaba capacitate

manageriald a conducerii
Nu sunt cunoscute obiectivele. rapunerea functiil
Interese diferite dezinteres

Lipsa mofivatiei pregitire de specialitate

Fig.2.3. Diagrama cauza-efect

Cu litere aldine au fost scoase in evidentd cauzele care determind cel mai probabil
80% din problema identificata. O analiza Pareto —ce va fi prezentata mai tarziu-
poate determina cele mai importante cauze (20%) care produc cele mai mari efecte
(80%).
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Fig. 2.4.

e Fatda de diagrama cauzd-efect, diagrama arborescentd permite
vizualizarea mai multor efecte posibile ale problemei studiate, cu
conexiunile existente intre ele.

e Genereazd un cadru unitar de reprezentare graficd, prin utilizarea
acelorasi forme de reprezentare atdt pentru analiza problemei cat si
pentru reprezentarea obiectivelor si mijloacelor proiectului.

Metoda prezinta si unele dezavantaje in comparatie cu alte metode, dintre

care cele mai importante sunt:

e modul de reprezentare, desi castigd in continut, pierde din claritate;

e influenta unor factori in determinarea unui efect se dilueaza, prin lipsa
cauzalitatii directe si unice;

e nu sunt evidentiati factorii care faciliteaza rezolvarea problemelor.

2.6.4. Analiza Pareto.

Metoda, dezvoltatd de economistul si sociologul italian Vilfredo Federico Damaso

Pareto (n. 15 iulie 1848; d. 19 august 1923), poartd in prezent numele de ,legea

Pareto” si se bazeaza pe un principiu universal al legaturii procentuale 20:80 dintre
valoare si cantitate. Doar 20% din totalul cauzelor provoacd 80% dintr-o

problema. Cateva exemple ar fi ca cele mai sirace 20% de tari au mai mult de 80%
analfabeti; 80% din totalul salariilor in marile companii sunt luate de 20% din
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personal; 80% din problemele unei institutii educationale provin din 20% dintre
posibilele cauze ale problemelor; 80% din veniturile sau proprietitile imobiliare
ale unel tari sunt detinute de 20% din populatia acelei tiri; 80% din vanziri provin
de la 20% din numdérul total de clienti; 20% din serviciile sau produsele unei
institutii determind 80% din reclamatii. In consecinta, principiul Pareto descrie un
fenomen in care 80% din variatiile zilnice observate pot fi justificate de 20% din
cauzele variatiilor. Principiul Pareto isi gaseste echivalentul in ,principiul
diferentei” care permite alocarea inegala a unor resurse atta timp cét inegalitatea
are un avantaj de care un individ s-ar putea lipsi, intrucat a nu avea ceva este mai
avantajos decat de a detine partial. Chiar §i inechitabild, inegala distributie a
bunurilor ar putea fi un echilibru [46].

Stiati ca

[n lume exista 22 de tari unde mai mult de jumatate din populatie este analfabeta.
15 din aceste {ari se afld in Africa.

Analiza constd in reprezentarea grafici procentaj probleme - cauze prin niste
coloane cu indlfimea egalda cu magnitudinea problemei, asezate in ordinea
descrescatoare a marimilor.

Modul de reprezentare.
Pasul 1. Se dezvolti o listd de probleme, itemi sau cauze care vor fi comparate;

Pasul 2. Se alege o unitate de méasura standard pentru a compara acesti itemi (e.g.:
frecventa, timp, cost);

Pasul 3. Se alege o perioada de timp determinati pentru colectarea datelor;

Pgsul 4. Se evidentiazd intr-un tabel cauzele pentru problema identificati precum
$i frecventa aparitiei si procentul corespunzitor fiecirei cauze (tabelul 2.3.).
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Tabelul 2.3. Cauze identificate pentru o problemi

Cauze pentru problema x Numar de aparitii Procent
Cauza 1 8 11
Cauza 2 20 27
Cauza 3 4 6
Cauza 4 32 44
Cauza 5 6 8
Cauza 6 3 4

Total 73 100

Pasul 5. Se ordoneazd*datele in ordine descrescitoare. Se calculeaza procentajul
cumulativ care este suma dintre procentul corespunzator unei cauze si procentele
cauzelor dinainte (tabelul 2.4).

Pasul 6. Se listeaza cauzele/itemii pe o axa orizontald de la cea mai importanti la
cea mai putin importantd. Ordonata din stinga este unitatea de misuri (frecvents,
timp, cost) iar cea din dreapta procentul cumulativ.
Se deseneaza coloane pentru fiecare cauzi/ item.

Pasul 7. Se deseneaza o linie a procentelor cumulative plecind de la varful primei
coloane.

Tabelul 2.4. Procentajul cumulativ

Cauze pentru problema x, | Numdr de aparitii Procentaj | Procentaj
in ordine descrescitoare cumulat
Cauza 4 32 44 44
Cauza 2 20 28 72
Cauza | 8 10 82
Cauza 5 6 8 90
Cauza 3 4 6 96
Cauza 6 3 4 100

Pasul 8. Se identifica cauzele/ itemii a ciror procent determini cel mai mare efect
(e.g. 50% sau mai mult).
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cauza 6

cauza 1 cauza § cauza 3

Figura 2.5. Diagrama Pareto

2.6.5. Climat si cultura educationali.

Intelegerea climatului si culturii mediului in care se desfisoard proiectul
educational este esentiald pentru a ne determina asteptirile referitoare la
participarea si implicarea personalului, la efectele proiectului — care intotdeauna
presupun schimbdri pozitive si negative — si chiar a rezultatelor. De asemenea,
fiecare proiect are propria culturd, structurd, sistem si proceduri, iar managerul
proiectului are responsabilitatea de a genera o culturi care si-i incurajeze pe toti si
sd-1 determine sa lucreze in atingerea unui tel comun.

Asociatia Americand a Directorilor de Scoli evalueazi climatul in scoli pe
o scard Likert de la 1 1a 5, cu urmitorul chestionar:

Comunicarea este foarte frecventa intre director si toate cadrele didactice;

Directorul este implicat in procesul de instruire;

Directorul completeaza regulat si corect fise de evaluare a profesorilor;

Directorul Incurajeaza profesorii si aiba roluri de lider;

Elevii i profesorii au o atitudine pozitivi fati de scoala;

Frecventa (elevilor si profesorilor) este foarte ridicata;

Dotarile din scoald contribuie la un climat pozitiv;

Asteptérile sunt mari, realiste si realizabile ;

Périntii participd activ in procesul educational din scoald si in luarea

deciziilor;

10. Dezvoltarea profesionala este in acord cu nevoile scolii;

11. Toti profesorii sunt implicati in planificarea educationald si financiara;

12. Toti profesorii au senzatia ca pot influenta procesul decizional din scoald
[28].
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In functie de punctajul obtinut, climatul in scoala dumneavoastra poate fi:

. excelent
. pozitiv

. marginal
. slab

Intre climat si culturd existd o deosebire esentiald dar luate la un loc

constituie inima si sufletul institutiei educationale.

Climatul poate fi comparat cu starea de spirit, temperamentul sau chiar cu
mentalitatea unei persoane si poate fi schimbat intr-o masurd mai mare sau mai
mica. Feluri de climat educational sunt: deschis (unde existd respect reciproc si
onestitate), inchis (unde profesorii sunt apatici, tematori, starea generald este de
rigiditate), angajant (sau de incredere, cu profesori ce se sprijind si respectd si cu
director rigid) si climat dezangajant (sau demoralizator unde directorul este
deschis dar profesorii nu se respectd intre ei i nu-1 acceptd pe director ca lider).
Climatul este acel ,,ceva” ce se simte doar mergind pe culoare, este mediul din
scoald sau universitate, o perceptie comund datd de prima impresie.

La nivelul conducerii unei institufii de invatamént ar trebui sd existe
preocupiri pentru a realiza un climat deschis si de incredere. Aceasta reiese si din
faptul ci toti angajatii cunosc politica educationala, iar in mediul educational
exista modele de profesionalism si integritate morald, capacitate organizatoricd,
fermitate, dorinta de a spune adevirul, operativitate in luarea deciziilor,
deschidere citre nou, cooperare, respect, loialitate si onestitate.

Cultura educationald este comparabild cu caracterul sau natura umand,
este ceea ce constituie trasitura fundamentald a unitdtii de invatdmant, trasiturd
care nu poate fi schimbata usor.

La nivel managerial, o influenta asupra modului in care sunt exersate
aptitudinile interpersonale ale managerilor educationali este datd de cultura
organizationala.

Charles Hardy a identificat patru tipuri de culturd organizationald (Charles
Hardy, Understanding Organizations - Fig.2.6) [29].

Culturi de tip putere — care poate fi asimilat structurii pe proiecte. Acest
tip de culturd este reprezentata simbolic de o retea circulard asemanatoare panzei
de paianjen. Desi deciziile se iau mai repede, acest tip de structura are
dezavantajul ci poate sa duca la prea multa autoritate si control.

Cultura de tip rol — Organizatie formald, clasica sau birocraticd care isi
dezvoltd puternice subdiviziuni functionale, strict specializate cum ar fi
departamente de finante, personal, etc. Acest tip de culturd corespunde cel mai
bine structurii functionale de proiect. '

EMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Culturd de tip sarcina — Acest tip de culturd poate fi asimilatd structurii
matriceale care se concentreaza pe executia sarcinii, puterea fiind localizatd in
nodurile retelei. Cultura de tip sarcina se bazeazi pe forta unificatoare a grupului.
Avantajul ei principal constd in adaptabilitatea foarte buna si timp scurt de raspuns
in situatii de criza.

. Cplturé de tip persoana — Cultura de tip persoand sau expert plaseazi
organizafia intr-o pozitie subordonata individului. Puterea care se manifesti este
cea de expert.

Cultura de tip “putere”

Cultura de tip “rol”
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Cultura de tip “sarcina”

Cultura de tip “persoana’

Fig 2.6. Tipuri de culturd organizationald (Charles Hardy)

Existd putine studii si cercetiri dedicate culturii organizationale in scoala
romaneasci [42]. Institutiile educationale publice din Romaénia, au in marea lor
majoritate o culturd de tip Rol si Putere, din cele patru tipuri de culturi
organizationale (Charles Hardy — Understanding Organizations) §i aceasta se
datoreazi mai ales politizdrii educatiei romanesti. In cazul unor schimbari, acest 5

tip de cultura se adapteaza foarte greu. Organizatia, in acest caz, se caracterizeaza
prin structuri clasice, birocratice, cu puternice subdiviziuni strict specializate.

Forma de putere care domind este cea a pozitiei (Formele puterii vizibile §i
interactiunile dintre ele — Paton, 1985) iar principalele metode de influentd sunt
regulile si procedurile. Acest tip de putere rezultd din pozitia oficiald a unei
persoane - a directorului sau rectorului. Rolul acestuia incumba “dreptul” de a lua
decizii inclusiv privind resursele umane si, eventual, de a acorda recompense

oficiale, cum sunt promovirile si maririle de salariu.

Cateva studii ale Institutului de Stiinte ale Educatiei citate in Calitatea

educatiei [42], confirmi caracterul birocratic al scolii romanesti si o culturd a
“rutinei”, care constituie blocaje in calea reformelor educationale.

Mai multe trisituri rezultate din investigatiile de teren ale culturii
organizationale din multe organizatii educagionale romanesti sunt [42]:
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Uniformitatea

Lipsa de initiativa

Centrarea excesiva pe ofertantul de educatie

Sentimentul incertitudinii si al provizoratului

Climatul inchis

Prapastia intre generatii

Aparitia unui sentiment al ineficientei si/sau al inutilititii

Activitatea legatd de “resursele umane” (procesul de intervievare, analizi si
evaluare a performantei, de instruire si pregatire a personalului, de instruire si
formare a celorlalfi manageri, etc) nu functioneaza dupd un program stabilit, ci
este doar un proces foarte neformal, managerii nestiind exact ce au de ficut, gradul
de discretie al superiorilor, prin care se indicd mirimea sferei de control, fiind
foarte scazut (conform modelului tridimensional al contextului in care se exerciti
aptitudinile interpersonale). Gradul de individualizare — prin care se indici misura
in care procesul considerat il implicd pe manager aldturi de indivizi izolati sau de
grupuri largi de angajati — este de asemenea foarte scizut.

Aceste lucruri duc fara indoiala la o influentd negativi in ceea ce priveste
lucrul in echipd, apdrand conflictele dintre roluri, diferentd in perceptiile
individuale si chiar incompetenta in rezolvarea unor probleme de serviciu.

Formarea unei echipe eficiente de lucru in acest caz este intAmplitoare si se
bazeazd mai ales pe puterea de responsabilitate si respect a fiecirui membru in
parte.
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Probleme de discutat

Stiati cd 1. Care sunt etapele de realizare a unui proiect ?

2. Specificati diferentele intre formele educatiei (formald, non-formald, informala).
Muzica are un efect foarte puternic asupra corpului, mintii, emotiilor si de aceea, 3. Care e'Ste sgopu! p rgleCtulul in studiul d‘e caz prezefltat? . Lo .

utilizarea muzicii ar putea sa intensifice procesele de invafare si de lucru considerabil. ' 4. Specificafi criteriile pe care trebuie si le indeplineasca indicatorii de
Muzica poate crea un mediu de invitare pozitiv, calmeaza tensiuni si micsoreazi performanté intr-un proiect.

anxietatea, ajutd concentrarii si stimuleaza creativitatea. Poate genera stima de sine pozitiva si 5. Speciﬁca’;i etapele planiﬁcérii prin analiza cazului logic.

poate promova cooperarea in grup. 6. in ce consti analiza SWOT?

7. Care este metoda de analiza a cauzelor care determind o problema?

8. Care este avantajul diagramei arborescente fati de diagrama cauzi-efect?

9. Daca ar fi sd realizati o schimbare in institutia dumneavoastrd, ce ati putea

schimba mai usor, climatul sau cultura?

R

Universitatea Tehnica Jagi. Activitati educationale non-formale cu DPIR

Tusnad, tabéra de creativitate, leadership si ucru in echipa : :
(Departamentul pentru Interventie Rapidi)

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE TUDOR STANCIU/VICTOR ILIESCU

ESUL TUTUROR




CAPITOLUL

Planificarea si Organizarea proiectului

3.1. Activitatile
3.2. Work Break Down Structure
3.3. Managementul timpului. Retele cu activititi
pe sageti; tabele de precedenta
3.4. Comunicarea planului. Diagrame Gantt,
metoda drumurilor critice, PERT
3.5. Urmairirea si controlul programiirii
3.6. Factorii de influenti in proiect
3.7. Managerul de proiect
3.7.1. Manager vs. Leader
3.7.2. Deprinderile de moderare la
managerii de proiect
3.7.3. Coordonatele de rol ale unui
manager de proiect moderator
3.8. Stabilirea Echipei de Proiect
3.9. Motivatia
3.10. Crearea fluxului in managementul de
proiect
3.11. Managerul si scoala care invati

Cursuri de citire rapidd, memorizare si leadership, desfasurate in Sala Senat a Universitatii Tehnice
Iasi si Rezervatia paleontologicd Dealul Repedea, lasi.
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Obiectivele capitolului:

- sd exemplifice pentru cursanti modul de identificare a
activitatilor prin care proiectul isi poate atinge scopurile si
obiectivele;

- sa sprijine cursantii in realizarea estimarilor de costuri si
resurse necesare prin descompunerea activitdtilor Work Break
Down Structure (WBS) pe baza carora se intocmesc documentele
de definire ale activitatilor (SOW — Statement of Work),
permitind 1intelegerea faptului cd defalcarea pe componente,
duratd si costuri poate conduce la determinarea si eliminarea celor
mai posibile riscuri;

- sd dea cursantilor elementele pe baza carora sd poatd
evalua in mod corect riscurile ca punct de plecare al reducerii i
asumarii factorilor de risc evaluati;

- sd indrume cursantii in intocmirea tabelelor de precedenta
(ordinea activitatilor si perioadele lor de desfasurare);

- sd faca posibila intelegerea avantajelor pe care le implica
realizarea diagramelor Gantt fatd de diagramele cu activitdfi pe
sageti si sa familiarizeze cursantii cu metodologia de intocmire a
unei astfel de diagrame;

- sa sprijine cursantii in identificarea factorilor de influenta
intr-un proiect pe baza carora ar putea fi nevoie de ajustiri sau
modificiri majore in alocarea resurselor si desfdsurarea
activitatilor;

- sd permitd identificarea calitdtilor unui bun manager de
proiect in general si a unui manager potrivit pentru un anumit
proiect in mod particular;

- sa sprijine cursantii in identificarea tipului optim de
echipd (functionald, matriceald sau pe contract) ce favorizeazd
indeplinirea rolurilor diverselor grupuri de lucru;

- sa sprijine cursantii 1n intelegerea factorilor ce pot motiva
fiecare persoand pentru participarea la proiect.
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,» Nu te lupta peste puterile tale. Cele mai bune lucruri se intdmpld atunci cénd nici nu te

astepti”.
(Gabriel Garcia Marquez)

3.1. Activititile.

Activitatile sunt pasii urmati in atingerea obiectivelor. In literatura de
specialitate “activitatile” se pot intdlni sub diverse denumiri: metode,
metodologie, proceduri, strategii. Indiferent de nume, acestea se referd la
acelasi lucru, respectiv pasii care trebuie urmati pentru a obtine rezultatele
propuse.

Definitia pe care allPM.com’s Glossary [22] o di activitatilor este
,,orice munci realizatd intr-un proiect”. Poate fi sinonima cu ,,instrument de
lucru” dar in unele cazuri o fazi a proiectului poate fi impartita intr-un set
de activitati, iar activititile intr-un set de instrumente. O activitate trebuie si
se caracterizeze printr-o duratd si si aibd ca rezultat una sau mai multe
elemente livrabile/finalitati.

In acelasi glosar de termeni, un instrument este o parte de munca
necesitdnd efort, resurse si avand un rezultat concret. Un instrument poate
avea orice mdrime (un proiect este un instrument foarte larg). Uneori
termenul este utilizat pentru a defini o parte din munca realizati la un nivel
specific al ierarhiei din Work Breakdown Structure. De exemplu, o etapa sau
faza a proiectului este impartitd intr-un set de activititi si fiecare activitate
intr-un set de instrumente. Exceptand aceastd utilizare ierarhici, activititile
sunt sinonime cu instrumentele de lucru.

Asa cum obiectivele ar trebui si decurgd natural din identificarea
nevoilor, la fel ar trebui sa decurgi activitatile din obiective. Cerintele de
baza in privinta activitatilor sunt claritate si justificare. Activitatile trebuie si
fie clare si sa fie insotite de argumentele pentru care au fost alese.

Proiectul ,,incepénd cu Tinerii” contine o serie de activitifi care au
fost grupate in special dupa criterii temporale. Deoarece proiectul si-a propus
de la inceput o serie de activitati non-formale, acestea sunt prezentate in
continuare intr-o maniera secventiald, mentiondndu-se in paranteze persoana
responsabild. Acolo unde este cazul, se specifici durata si o scurtd descriere
a activitatii:

Luna Mai:

1. fnﬁin;area unui club ,,Centrul pentru Tineret”

2. Ateliere de lucru in Réacaciuni, Bacdu si Iasi pe teme precum: leadership,
lucru in echipa, creativitate, tehnici de memorare, cursuri de citire rapida,
tehnici de supravietuire, scuba diving si inot
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3. Seminarii i ateliere de lucru privind leadership, lucru in echipi,
creativitate, tehnici rapide de citire §i memorare organizate la Scoala
Profesionala din Bérlad (aproximativ 40 de participanti)

4. Prezentarea programului “Starting with the Young” 1in cadrul celei de-a
X-a Aniversari a Comisiei Fulbright — Parlamentului Romaniei

5. Demonstratie oferita de o echipa a Departamentului Politiei pentru
Interventii speciale (DPIR)

Iunie

6. 1 lunie - “Ziua copilului” — serviciu in folosul comunititii - activitate
desfasurati cu participarea Primariei Municipiului lasi

7. Cursuri si activitati cu “Centrul de Plasament Primaverii” si “Popasul
Sperantelor” — adapost pentru copiii strizii din Iasi

8. Participare la Salonul International de Inventica ECOINVENT

9. Excursie de studiu intitulatd “Creativitate” la Tusnad, jud. Harghita (6
zile) la care au participat 15 elevi de liceu

Tulie
10. Cursuri de jurnalism, creativitate, utilizarea calculatorului si leadership
pentru copiii inclusi in program

Iulie — August.

11. Cursuri intensive (3 ore/zi) de limba Engleza sustinute de studenti de la
Universitatea Oxford (prin programul BREDEX: British Romanian
Educational Excange), Marea Britanie — activitate voluntard a 4 studenti
englezi pentru programul “Starting with the Young”

12. “One Way Ticket to the Future” — Workshop International de creativitate
organizat in parteneriat cu Grupul Local BEST (Board of European Students
of Technology)

Septembrie

13. Cursuri interactive de Leadership (Tudor)

Excursie de Studiu — la Marea Neagra — 10 zile

14. Consiliere Comportamentald, Individuald si de Grup, asigurate de
Centrul de Consiliere al Departamentului de Pregitire a Personalului
Didactic — Universitatea Tehnica “Gh.Asachi”

15. Vizitd de lucru la Santierul Arheologic din Hoisesti — sit recent
descoperit in care s-a gisit ceramicd de 5000 ani vechime

16. Cursuri de Jurnalism

17. Cursuri de utilizare a calculatorului

18. Cursuri de Arta Fotografica; Cursuri de Creativitate

Octombrie—Noiembrie
20. Consiliere Comportamentald, Individuala si de Grup
21. Expozitie de Fotografie si ceremonie de absolvire

Tabelul activitatilor
Fie cd sunt descrise ca mai sus, sau sub forma tabelara, orice activitate se
caracterizeaza prin perioadd de desfagurare i un rezultat asteptat.

Nr.crt. | Activitate Perioada Responsabil Rezultate

ERTRE

asteptate

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................

.................
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3.2. Work Break Down Structure

(Structura Descompusi a Activititilor)

Pentru a putea realiza estimdri ale costurilor si resurselor necesare se
foloseste structura WBS (Work Break Down Structure) prin care sunt
descompuse pe nivele toate activititile, pe baza cireia se intocmesc
documentele de definire ale activititilor (SOW — Statement of Work).

Dintre toate tehnicile de management de proiect, este poate cea mai
clard §i auto-explicativa: intr-adevar, denumirea sa ne spune ci trebuie si
realizim o descompunere (a intregii munci din cadrul proiectului) iar
rezultatul obtinut este o structurd ordonati. Fiind vorba de un proces de
descompunere, de divizare in parti mai mici, este evident ci structura
obtinutd va fi de tip parte-intreg. Pentru a simplifica si mai mult utilizarea
acestei metode, se foloseste si o reprezentare vizuala, care ne ajutd atit si
realizdm aceastd descompunere, cit si si vedem intregul proiect intr-o
singurd imagine.

Exista foarte multe tehnici si recomandari pentru realizarea WBS, dar
esential este sd pornim de la nivelul general (de exemplu finalitatile majore
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ale proiectului) si sd descompunem pas cu pas, ajungand la nivelul cel mai
detaliat, activitatile din cadrul fiecdrei faze, sub-faze etc.

Este important de facut urmitoarea observatie: toatdi munca
proiectului este inclusa in WBS; activititile care nu se afli in WBS nu
aparfin proiectului si in consecinta nu li se pot aloca resurse, nu pot fi
bugetate si programate spre executie. Din acest motiv, trebuie si fim foarte
atenti atunci cand alcatuim WBS, astfel incit si includem toate acele
activitdti necesare pentru obtinerea livrabilelor/finalititilor. O eroare frecvent
intalnita in WBS este omiterea activitatilor de management de proiect.

Managementul proiectului presupune o serie de activitati specifice,
realizate atat de catré ‘managerul de proiect cat si de catre alti participanti si
membri ai echipei; neincluderea acestora in WBS inseamni si renuntim
practic la exercitarea managementului proiectului [21]. O reprezentare
corectd a structurii activitifilor unui proiect trebuie si includi toate
activitétile intreprinse pentru a indeplini obiectivele acelui proiect.

Recomandiri pentru descompunerea WBS

. Intr-o structuri WBS nu se reprezintd interdependentele dintre
activitati;
. WBS nu trebuie confundat cu programul de activititi; structura de

descompunere pe activitati nu cuprinde informatii privind datele de incepere
si de incheiere ale activititilor. Aceste informatii urmeazi a fi adaugate intr-
unul din pasii urmétori ai procesului de planificare, atunci cand vom elabora
programul de activitati. WBS ne ajuta doar s descompunem un ansamblu in
pértile sale componente, pentru a-1 putea intelege si administra mai usor.

. Structura  WBS nu cuprinde informatii despre persoanele
responsabile cu executia activitdtilor. Atribuirea activititilor citre membrii
echipei se va face ulterior.

. Activitdtile pentru managementul proiectului trebuie incluse in WBS.
Chiar dacd nu sunt activitati de executie, acestea consuma timp si resurse si
in consecin{a fac parte din proiect. Trebuie s facem si observatia ca nu doar
managerul de proiect este responsabil cu aceste activitdti. De exemplu,
elaborarea rapoartelor de situatie de citre membrii echipei si sedintele de
proiect sunt tot activitati din sfera managementului de proiect, care trebuie
incluse in structura WBS.

. In alcituirea WBS, focalizarea trebuie sa fie orientata spre elementele
livrabile ale proiectului; cu alte cuvinte, trebuie si ne punem intrebari de
genul "ce activitati sunt necesare pentru a realiza acest element livrabil?" Nu
trebuie s uitdm nici un moment ca proiectul este definit in primul rand prin
elementele livrabile pe care le produce (finalitéti), traduse apoi in activitati.

In cazul proiectului ,Jincepind cu Tinerii” acest lucru este
exemplificat pe Expozitia de Fotografie si Ceremonia de Absolvire si mai
tarziu pe intregul proiect. Categorii majore sunt in acest caz spatiul
expozitiei, amenajarea acestuia i desfagurarea propriu-zisa.

Expozitia de Fotografie si Ceremonia de

Absolvire
1. 2. 3.
Cautare Spatiu Amenajare Desfasurare
Spatiu

Fig. 3.1. Descompunere WBS

In continuare acestea pot fi descompuse pe nivele dupd cum urmeaza:
1. Cautare spatiu
1.1. Evaluare spatiului
1.2. Intocmirea unui contract de inchiriere
2. Amenajare spatiu
2.1. Compartimentare in functie de destinatie (pentru prezentare
fotografii, pentru cocktail, pentru scena necesard ceremoniei de
decernare a diplomelor)
2.2. Asigurarea echipamentelor electronice pentru discotecd si
prezentarea PowerPoint
2.3. Confectionarea si dispunerea panourilor de prezentare pentru
expozitia foto
2.4. Prinderea elementelor decorative si a bannerului programului
3. Desfasurare
3.1. Prezentare PowerPoint a programului "Incepand cu Tinerii"
3.2. Guest speaker
3.2.1. Speech
3.2.2. Traducere
3.3. Decernarea diplomelor de participare
3.4. Spectacol oferit de Centrul de Plasament "Primaverii" Iasi
3.5. Cocktail si discotecd
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Se acordd diploma de excelentd a
Universitatii Tehnice
“Gheorghe Asachi” din Iasi

Participantilor*
la programul “Incepidnd cu Tinerii”

(Starting with the Young — ECA/USA)

*Centrul de Plasament "Primdverii” Tagi;
Centrul National pentru Tineret — Casa de Culturd a Studentilor Tasi

Pentru merite deosebite
in activitatile de colaborare
cu Tacultafile Universitatii Tehnice

O structurd WBS cu trei nivele si 13 elemente este prezentatd mai jos:

Expozitia de Fotografie si Ceremonia de Absolvire

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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1. Cautare Spatiu 2. Amenajare 3. Desfagurare
1.1. Evaluarea spatiului 2.1. Compartimentare in 3.1. Prezentare
1.2. Intocmirea unui functie de destinatie 3.2. Guest speaker
contract de inchiriere 2.2. Asigurarea echipa- 3.2.1.Speech
' mentelor electronice. 3.2.2.Traducere
2.3. Confectionarea pano- 3.3 Diplome
urilor de prezentare 3.4 Spectacol
2.4. Prinderea elementelor 3.5 Discoteca
decorative.

Fig.3.2. Structura WBS cu trei nivele

Structura de defalcare a costurilor este utild pentru identificarea
tuturor categoriilor de costuri si structurarea lor convenabili pentru proiect.

De exemplu, componenta ,,Cautarea spatiului” implica costuri a ciror
evaluare este lasatd pe seama experientei estimatorului.

Evaluarea poate fi facuta de un agent imobiliar specializat. In acest
caz cheltuielile implicate sunt: plata agentului pentru numirul de ore/zile
lucrate; decontarea cheltuielilor de deplasare; uzura mijlocului de transport;
Intocmirea unui contract implica urmitoarele cheltuieli: de redactare si
tipdrire, de consultantd juridica; cheltuieli notariale (de autentificare a
contractului).
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Evaluarea costurilor unui spatiu pentru activitatile
non-formale
Evaluarea Evaluarea Evaluarea
cheltuielilor cheltuielilor cheltuielilor
de personal ‘ materiale de deplasare
— - Agent imobiliar B ]IB)enzuia
—— - Consultant — Hartie de ¢ econ itreid .
juridic scris ragls.po uit
— - Expert notarial — Timbre fal;i 1¢ sau

Fig.3.3. Structura de defalcare a costurilor

Pentru componenta ,,.Desfasurare”, estimarea duratei si a costurilor
poate fi ficuta prin defalcare in componente mai mici.

13:00 Prezentare PowerPoint a programului;

13:15 Cuvantul invitatilor (Guest speaker);

13:35 Decernarea diplomelor de participare;

14:00 Spectacol oferit de Centrul de Plasament "Primiverii" Iasi;
14:30 Cocktail si discoteca.

Un exemplu de estimare a bugetului necesar pe subcomponente este
dat mai jos (Tabel 3.1.).

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Markere 2 x 15.000 .
Carton color A3 100 coli x 15.000 1.500.000
Carton color A4 200 coli x 5.000 1.000.000
Procesare foto 70 x 30.000 2.100.000
Pixuri 150 x 10.000 1.500.000
Flip-charturi 10 x 5.000 50.000
CD —uri 200 x 15.000 3.000.000
Copii Xerox A4 color 150 x 10.000 1.500.000
Bilete tren Barlad, Bacdau | 60 x 90.000 5.400.000
— lasi i retur

Prajituri 20 Kg x 45.000 900.000
Fructe 20 Kg x 25.000 500.000
Gustéri reci 30 Kg. X 80.000 2.400.000
Récoritoare 60 1x 15.000 900.000
Sampanie 10 sticle x 70.000 700.000
Cheltuieli aditi 500.000 500.000

Structura de defalcare a costurilor ca subproiect poate lua in acest caz forma:

Proiect de identificare a costurilor de
organizare a expozitiei

Identificarea
costurilor de
Personal

—— - Disc Jokey
—— - ospdtar
— - fotograf

Identificarea
costurilor de
Materiale

— Flip charturi
— Markere, CD-

Fig. 3.4. Structura de defalcare a costurilor (subproiect)

Cheltuieli de
deplasare

I Bilete tren

— Decontarea
transportului
public sau cu
taxiul
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Compararea cu un proiect similar a componentei ,,amenajare” ar
putea fi facutd avand in vedere ca in ultima vreme exista firme specializate
de organizare de festivitafi, conferinte, etc si se poate lua in calcul numarul
de participanti, suprafata utild si asimila si compara costurile cu ale altui
proiect. Mai sus s-a analizat o componentd a proiectului si anume
organizarea expozitiei de fotografie si ceremonia de absolvire. O alta
structurd (WBS) pentru intregul proiect “Incepand cu Tinerii” poate avea
forma:

Incepand cu Tinerii

A 4 # A 4

1. Pregatire 2. Desfasurare 3. Incheiere +
evaluare
1.1. Stabilirea cursurilor 2.1 Cursuri teoretice 3.1 Administrare
1.2. Elaborare proiect 2.2. Cursuri practice chestionare
sponsorizare 3.2. Incheiere program
1.3. Cautare sponsori 3.2.1. Expo foto
1.4. Selectia profesorilor 3.2.2. Diplome

3.3.Raport final
Fig. 3.5. Structura descompusi a activitatilor (WBS)

Defalcarile pe componente, durata si costuri sunt utile daci ele se pot regisi
(cu un corespondent) sub o formd numerotati in WBS. Enumerarea si
corecta identificare a lor poate conduce la gasirea celor mai probabile riscuri
si luarea unor masuri in acest sens. Standardizarea componentelor poate duce
la omiterea unor date dupa cum si lasarea estimirii la aprecierea celui care o
intocmeste poate conduce la o serie de erori in functie de experienta
estimatorului.

3.3. Managementul timpului in proiectele educationale. Tabele de
precedenta. Retele cu activitiiti pe sigeti.

Pénd acum s-a realizat descompunerea proiectului pe activitati si
estimarile de efort, duratd si costuri. Desi sunt deja foarte multe informatii
despre activitatile proiectului, nu se poate totusi incepe executia. Ceea ce
lipseste este ordinea de desfasurare a activitatilor, sau altfel spus, relatiile de
precedentd dintre activititi. Acestea sunt conditii referitoare la momentele de
incepere si de finalizare a activitatilor, unele dintre ele fiind impuse de

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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natura lucrarilor, altele fiind rezultatul unor preferinte sau optiuni ale
managerului de proiect.

Trebuie spus cd desi s-a prezentat procesul de estimare inaintea
identificarii relatiilor de precedenta, in mod firesc estimdrile intervin dupd
exprimarea dependentelor intre activitati. In practica, procesul de estimare
este iterativ si se realizeazd in mai multe faze succesive, pe mdsura ce
colectdm mai multe informatii despre activitatile proiectului. Desi indicatiile
standardului de practica PMBOK Guide prevad realizarea estimdrilor
duratelor dupa identificarea precedentelor, este posibil sa facem estimari de
tip "ordin de marime" pentru principalele grupe de activitéti chiar inainte de
stabilirea relatiilor de precedenta. Fireste, estimarile cu caracter final vor fi
realizate dupa stabilirea precedentelor.

Planificarea timpului in cadrul unui proiect este deosebit de
importanta datoritd naturii specifice a acestei resurse.

Managementul timpului in cadrul unui proiect are in vedere pasii
necesari pentru a asigura finalizarea proiectului la termenul stabilit:

1. definirea activitatilor,
stabilirea ordinii activitatilor,
estimarea duratelor activitatilor,
planificarea activitatilor,
urmarirea i controlul programarii.

AW

1. Definirea activitatilor incepe de la documentele proiectului, care
definesc tintele proiectului, resursele alocate, termenele, etc. In timpul
definirii, trebuie detaliatd structura tuturor activitatilor si actiunilor
proiectului.

2. Stabilirea ordinii activititilor are ca scop plasarea in succesiune
logica a activititilor definite anterior. Pentru aceasta trebuie sa fie luate in
calcul conditionalitatile posibile ale diferitelor activitéti:

a) dependenta internd — ceea ce inseamna ca activitatea B trebuie sa
urmeze activitatii A. De exemplu, nu poti planifica implementarea
unei tehnologii pand nu ai proiectat-o;

b) dependenta discretionara — ceea ce inseamnd cd activitatea B
succede activitatea A doar pentru ca se considera ca asa a decis
echipa de proiectare. Spre exemplu, proiectarea noii tehnologii
incepe abia dup@ semnarea contractului de achizitie a noilor utilaje;

¢) dependentd externd — activitatea B nu poate incepe inainte de
finalizarea activitatii A care este realizatd de o altd organizatie. De
exemplu, nu se poate implementa noua tehnologie proiectatd pana
cand nu sunt livrate si amplasate noile utilaje cumpaérate.
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Un alt tip de dependenta a activitatilor este dat de modul de relationare
a activitatilor:

a) Finish-to-start. Activitatea A trebuie si se termine pentru ca
activitatea B s inceapd (Fig. 3.6. a). De exemplu, instalarea unui
soft educational (B) nu poate incepe decdt dupd achizitionarea
acestuia (A);

b) Start-to-start. Activitatea B nu poate incepe dacd nu incepe
activitatea A (Fig. 3.6. b). De exemplu, dupd instruirea
personalului pentru utilizarea noului soft educational, se poate
incepe utilizarea si urmarirea functiondrii calculatoarelor.

¢) Finish-to-fiish. Activitatea B nu se poate termina daci nu se
termind activitatea A (Fig. 3.6. c¢). De exemplu, sistemul de
asigurare a calitatii pentru noua tehnologie de fabricatie nu poate fi
aplicat dacd fabricatia cu noile utilaje nu a inceput;

d) Start-to-finish. Activitatea B nu se poate termina daci activitatea A
nu incepe (Fig. 3.6. d). De exemplu, instalarea noilor mijloace de
invdtdmant nu se poate finaliza daca nu incepe evacuarea vechilor
mijloace de Invitamant dezafectate.

(a) (b)
| A ]
| B | | B |
© Fig. 3.6. ()

Ordonarea activitdtilor intr-un proiect prin intermediul relatiilor de
precedentd Inseamnd construirea retelei de activititi. Ca instrumente de
lucru, avem doud posibilitati:

A. Tabelele de precedenti, care in principiu permit reprezentarea
constrangerilor prin intermediul a trei coloane: Activitatea,
Activitatea Precedenta si Activitatea Urmitoare. Dezavantajul acestei
metode este lipsa unei imagini de ansamblu asupra intregului set de
activitati din proiect (tabelul 3.2.)

in tabelul de mai jos activitatile sunt codificate cu litere majuscule, este
specificatd data precedentd, i este mentionatd perioada de derulare a
fiecérei activitati in saptimani:

Tabel 3.2. Tabel de precedenta

Cod Cod | Cod in | Activitatea Precedenta | Timp

activi- diag. (u.t.)

tate Gantt

1.1 A 1 Stabilirea cursurilor non formale | - 2

1.2 B 9 Elaborare proiect sponsorizare - 2

1.3 C 10 Cautare sponsori suplimentari B 10
pentru proiectul “Incepind cu
Tinerii”

1.4 D 2 Selectia profesorilor A 3

2.1 E 3 Desfasurarea cursurilor teoretice | D 7

2.2 F 4 Desfasurarea cursurilor practice E 7

23.1 G 5 Administrarea bateriilor de F 1
evaluare

3.2.1 H 6 Organizarea expozitiei foto C,G 1

322 |1 7 Conceperea si decernarea H 1
diplomelor de participare si a
CD-ului programului

33 J 8 Raportul final citre sponsorul I 3
principal al proiectului

B. Diagrama retelei de activititi ce permite reprezentarea vizuald a
precedentelor si oferd o mai buna imagine de ansamblu.

Putem prezenta relationarea diferitelor activititi, prin reprezentarea

graficd, utilizdnd doua variante:

e Cu ajutorul grafurilor: reprezentarea activititilor ca sigeti si a
punctelor de finceput a activitatilor ca noduri (Fig. 3.7.).
Activitdtile pot fi reprezentate fie ca noduri ale retelei, caz in care
precedentele se reprezinta prin liniile orientate care unesc nodurile,
fie ca sigeti. Ceea ce se obtine este o "hartd" a proiectului, pe care
pot fi identificate mai multe "trasee", reprezentdnd succesiuni de
activitdti. Ramura cu durata cea mai mare poarti denumirea de
»drum critic" si determind termenul de finalizare al proiectului,
"drumul" cel mai lung.

e Reprezentarea activitatilor in dreptunghiuri care contin, in final,
datele esentiale ale activitatii (denumirea, data de inceput, durata’
etc.) legate prin sigeti care exprima dependentele acestor activititi
(Fig. 3.8.).
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' Evident c3 trebuie avute in vedere si zilele nelucritoare.
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Fig. 3.7.

Diagrama retelei de activitati prin grafuri pentru tabelul 3.2.

Activitatea A
Durata: 3 zile
inc. 03/11/2004
sf. 05/11/2004
responsabil: P1

Activitatea D
Durata: 8 zile
inc. 06/11/2004
sf. 13/11/2004
responsabil: P1

Activitatea H
Durata: 2 zile
inc. 14/11/2004
sf. 15/11/2004
responsabil: P4

Activitatea B
Durata: 2 zile
inc. 03/11/2004
sf. 04/11/2004
responsabil: P2

Activitatea E
Durata: 6 zile
inc. 05/11/2004
sf. 10/11/2004
responsabil: P3

Activitatea F
Durata: 7 zile
inc. 05/11/2004
sf. 11/11/2004
responsabil: P2

Activitatea J
Durata: 5 zile
inc. 20/11/2004
sf. 24/12/2004
responsabil: P1

Activitatea C
Durata: 1 zi
inc. 03/11/2004
sf. 03/11/2004
responsabil: P3

Activitatea G
Durata: 6 zile
inc. 04/11/2004
sf. 09/11/2004
responsabil: PS5

Activitatea I

Durata: 8 zile
inc. 12/11/2004
sf. 19/11/2004
responsabil: P5

Obs.: Din ratiuni didactice am simplificat exemplul (care va fi reluat si in capitolul
urmdtor} i nu am tinut seama de zilele libere, asa cum este firesc.

Fig. 3.8.
Diagrama retelei de activitafi in dreptunghiuri
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In practica, cele doua metode se pot completa, oferind o imagine de
ansamblu asupra succesiunii activitagilor din proiect. Dupd secventierea
activitdtilor si realizarea estimdarilor finale, are loc agregarea acestor
informatii si alcdtuirea programului de lucru (schedule in Ib. engleza). In
alcatuirea programului se tine cont de constrdngeri suplimentare, cum ar fi
necesarul de resurse coroborat cu disponibilitatea acestora in timp,
constrangeri de tip "milestones" impuse inca de la initierea proiectului sau
chiar constrangeri impuse din afara proiectului. Programul de lucru
integreazd practic toate elementele de informatie pe care le-am descoperit
pana acum, oferind imaginea completd a deruldrii tuturor activititilor din
proiect, incluzand date calendaristice, durate, resurse si relatii de precedenti.

in mod evident, elaborarea planului de lucru se poate dovedi o
activitate foarte laborioasa, cu multe calcule; pentru a reduce acest efort dar
si pentru a putea asigura un nivel acceptabil de precizie, este recomandabil
sa folosim unelte software specializate.

Impreuns, tehnicile pentru descompunerea si secventierea activitatilor,
realizarea estimarilor, elaborarea retelei de activitati si a programului de
lucru reprezinta cele mai puternice unelte de planificare. De calitatea
rezultatului obtinut depinde foarte mult succesul proiectului, motiv pentru
care este recomandabil sd investim suficient efort si atentie in aceastd fazi.
Existd numeroase carti de specialitate care oferd explicatii detaliate pentru
fiecare dintre aceste tehnici, exemple practice si instructiuni de lucru. Una
dintre cele mai prestigioase lucrari in acest domeniu este cartea scrisi de
reputatul  specialist al domeniului, Dr. Harold Kerzner: "Project
Management: A systems Approach to Planning, Schedulling, and
Controlling".

Sarcina cursantului.

"fElabora;i tabelul de pre/ce{:de;r‘l‘té (ordinea acti?itéﬁlbﬁr) si péﬁoada de
 derulare a fiecdrei activitagi. =~ . |

Reteaua cu activitati pe sdgeti pentru tabelul de mai sus (Tabel 3.2.)
este formatd din noduri (eveniment care semnifici finalizarea tuturor
activitdtilor care conduc catre acel nod) in care sunt trecute: identificatorul
nodului, cel mai devreme moment de realizare a evenimentului (in
saptamani) si cel mai tarziu moment de realizare a evenimentului.
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Fiecare activitate este reprezentatd de o sigeatd care incepe si se
sfargeste intr-un nod.

Cel mai devreme moment de

Observatie: Este important si se mentioneze care este data de inceput si de
sfarsit a evenimentului. De exemplu, numarul siptimanii ce apare intr-un
nod eveniment reprezintd sfarsitul sdptimanii respective. Astfel, activitatea
B se sfarseste in ultima zi din cea de-a doua siptimani. Din figurd se
observd ca timpul total necesar deruldrii proiectului este de 25 saptimani
adicd sase luni §i o sdptimana, timp egal cu cel acordat de sponsorul
proiectului.

Legenda:

X-Identificator de activitate

Y-Cel mai devreme moment de realizare a evenimentului
Z-Cel mai tirziu moment de realizare a evenimentului
——p  activitati

?‘—b A- J=drum critic
Xistd cteva reguli privind retelele cu activititi pe sigeti:
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o Intre doud noduri succesive nu poate exista decét o singurd
activitate

* Nu poate exista decdt un singur nod de inceput si un singur
nod de sfarsit

e Serecomanda utilizarea unui numar minim de activitati
fictive (se vor utiliza numai pentru respectarea primelor doud
reguli)

Marja de timp este timpul de care se dispune, ca rezervd, pentru efectuarea
unei activitati.

Marja libera este egald cu cel mai devreme moment al evenimentului final -
cel mai devreme moment al evenimentului de inceput — durata activitatii.

Se observa cd pentru activitatea C exista o marja liberda =20 —~ 10 -2 =8
saptdmani. Acest lucru are urmatoarea semnificatie: activitatea C poate fi
intdrziatd cu 8 saptamani fird a fi afectat timpul total de realizare a
proiectului.

Marja de timp totald este cel mai tirziu moment de incheiere a
evenimentului — cel mai devreme moment de start a evenimentului — durata
activitatii. Pentru activitatea C marja de timp totala este: 20 — 10 — 2 = 8
saptamani. Era firesc cd marja liberd si coincidd cu marja totalid deoarece
sfarsitul activitatii C are cei doi timpi de inceput i intarziere egali.

Celelalte activitdti nu au marje de timp deoarece cei doi timpi mentionati
sunt egali.

Drumul critic (discutat pe larg la 3.4.1 Metoda drumurilor critice) este
drumul pentru care marja de timp este cea mai mica.

In consecintd drumul critic pentru exemplul nostru (care este si marcat in
figurd) este ADEFGHIJ.

Sarcina cursantului — Realizai refeaua cu activitati pe
sdgeti si stabiliti drumul critic folosindu-va de tabelul de precedentd
realizat anterior. . ...
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3.4. Planificarea activititilor. Comunicarea planului de activitate.
Diagrame Gantt

Planificarea activitatilor are ca scop crearea unui calendar realist al
proiectului, care sa asigure realizarea obiectivelor, in conditiile de calitate
impuse, pani la termenul stabilit. In esentd, prin planificarea activitatilor se
determind datele de inceput pentru activitiile proiectului precum si pentru
proiectul in ansamblu. Acest calendar al activitiilor constituie si baza de
evaluare a progreselor inregistrate in proiect.

Pentru a realiza calendarul proiectului sunt utilizate o serie de
instrumente specifice™

e Diagrama (Cronograma) Gantt — arata datele de inceput si sfarsit
ale activitatilor si durata acestora.

e Metoda drumurilor critice’> — se concentreazi asupra duratei
activitatilor si a relatiilor dintre acestea. Metoda se bazeazi pe
determinarea drumului critic, care reprezinti succesiunea de
activitdti care consuma cel mai mult timp. Drumurile critice pot fi
unice sau nu.

e PERT (Program Evaluation and Review Technique) — metodi
similara cu cea a drumului critic, dar care utilizeazi trei estimari
ale duratei unei activitafi: durata cea mai optimisti, cea mai
pesimistd si cea mai probabila.

e Programarea lantului critic de activititi® — se bazeazi pe Teoria
constrangerilor (Theory of Constraints — TOC, elaborata de
Eliyahu Goldratt).

? Critical Path Metod (CPM) - in lucrérile de limb3 englezi.
? Critical Chain Scheduling (CCS) — in lucririle de limbi englezi.

MANAGEMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
PE INTELESUL TUTUROR

Diagrama Gantt, instrument de lucru indeobste cunoscut, furnizeaza
intr-un format standardizat calendarul activitatilor unui proiect si poate fi
utilizata atdt la planificarea activitatilor (Fig. 3.9.) cat si la urmaérirea si
evaluarea acestuia prin evidentierea Incadrarii in timpul alocat (Fig. 3.10.).

Diagrama Gantt este un instrument de planificare a activitatilor,

Activitati Noiembrie 2004
345 6 9 10 12 14 15 18 19 20 24

1. Activitatea A
2. Activitatea B
3. Activitatea C

4. Activitatea D

5. Activitatea E
6. Activitatea F
7. Activitatea G

7.1 Subactivitatea G1
7.2 Subactivitatea G2

8. Activitatea H

9. Activitatea I

10. Activitatea J P
¢

Fig. 3.9.

elaborat in 1917 de Henry L.Gantt, inginer si sociolog de origine americana.
Frecvent utilizatd in managementul de proiect, o diagrama Gantt oferd o
ilustrare grafica a unui program de activitdfi, care ajutd la planificarea,
coordonarea §i monitorizarea unor sarcini specifice dintr-un proiect.
Diagramele Gantt se pot realiza in versiuni simple, cu ajutorul unui grafic
facut pe o hartie, sau in versiuni mai complexe, cu ajutorul unor aplicatii
software de management al proiectului [24].

Forma graficd a unui astfel de instrument de planificare consta intr-o
matrice pe a cdrei axd orizontald este reprezentatd perioada de timp pe care
se intinde proiectul, impartitd in unitdti de masurd (spre exemplu zile,
sdptamani sau luni), si pe a cérei axa verticala sunt reprezentate sarcinile din
proiect (spre exemplu, dacd proiectul ar consta in dotarea calculatorului
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dumneavoastrd cu un nou software, principalele sarcini ar putea fi: realizarea
unei cercetdri de piatd, alegerea soft-ului, instalarea soft-ului, etc.).

Fig. 3.10.

Legenda pentru Fig. 3.9. si 3.10.

B Durata programati a activitatii ¢ Jalon
Durata programata a subactivitatii (,,Milestone™)
UIID  Durata reald a activitatii/subactivititii ¢ Jalon ratat

In cadrul unei diagrame Gantt, fiecdrei sarcini ii este alocat un rand.
Timpul in care este estimat sa se finalizeze o sarcini este reprezentat printr-o
bara orizontald. Marginea din stdnga marcheaza inceputul preconizat pentru
acea sarcind, iar marginea din dreapta marcheaza sfarsitul preconizat.
Sarcinile pot evolua relativ la alte sarcini in mod secvential, paralel sau prin
suprapunere temporara.

Pe masurd ce proiectul avanseaza, diagrama este adusi la zi, prin
umplerea barelor pe o lungime corespunzatoare procentului din sarcina care

Activitati Noiembrie 2004
345 6 9 10 12 14 15 18 192024\
1. Activitatea A ‘ﬁn
2. Activitatea B o
3. Activitatea C B
L
4. Activitatea D Eanaaansnsunensnnann sl
[ 4]
5. Activitatea E T oo
6. Activitatea F
7. Activitatea G
7.1 Subactivitatea G1
7.2 Subactivitatea G2
8. Activitatea H _—
0. Activitatea 1 T ———
10. Activitatea J —
¢
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a fost indeplinit. In modul acesta, va puteti da seama imediat despre stadiul
in care se afld proiectul, trdgand o linie verticala in dreptul datei curente.
Sarcinile finalizate vor raméne cu totul in partea stingi a liniei. Sarcinile in
desfasurare vor fi intretdiate de linie si daca partea plina este la stinga liniei,
inseamnd cd sunt in intarziere fatd de planificare, pe cand, daci partea plind
merge pand in dreapta liniei, inseamna ca sunt inaintea planificarii. Sarcinile
viitoare riman cu totul in dreapta liniei.

Atunci cand se realizeazd o diagramd Gantt, se introduc doar un
numdr rezonabil de sarcini (nu mai mult de 15 sau 20), in asa fel incét
diagrama si incapd pe o singurd pagind. in cazul in care este vorba de un
proiect mai complex, se pot realiza diagrame subordonate care si detalieze
incadrarea in timp a tuturor sub-sarcinilor care formeaza o sarcind principala.

De asemenea, pentru o echipa de proiect este foarte util ca in dreptul
unei sarcini sa fie trecuti si responsabilii pentru indeplinirea ei.

De multe ori Intr-un proiect existd evenimente care nu reprezintd o
sarcind, insd pe care ati vrea sd le evidentiati in cadrul unei diagrame Gantt.
in exemplul de mai sus, inchirierea unei sili anume este un moment foarte
important pentru desfasurarea ulterioara a sarcinilor, deoarece locatia trebuie
trecutd in mod explicit in comunicatul de presd. Aceste momente reprezinti
niste "borne" (engleza: "milestones") si de obicei sunt marcate pe diagrami
sub forma unor romburi sau triunghiuri cu varful in sus.

Diagramele Gantt au ca scop evidentierea inlantuirii activititilor de
pe drumul critic precum si rezervele de timp ale activititilor necritice.
Diagrama Gantt are avantajul fata de reteaua cu activitafi prin siageti, ca
localizeaza in timp actiunile care au loc (aratand data de inceput si sférsit).
Principalele etape parcurse pentru realizarea unei diagrame Gantt sunt :

1. Preluarea activitafilor si a orizontului de timp din tabelul de
precedenta.

2. Schitarea graficului Gantt. Intr-un tabel sunt trecute in ordine,
incepadnd cu prima coloana: activititile, durata de desfisurare a
activitatilor, modul de alocare a resurselor financiare si umane.

In cazul proiectului ”incepand cu Tinerii”, inceputul activitatilor este
in luna mai. Folosind o diagrami Gantt, activitatile, durata acestora,
precedentele, marjele de timp, precum si alocarea resurselor pot fi
vizualizate mai usor.

Un exemplu de activitati Gantt in Microsoft Project Manager este dat mai jos
(fig. 3.11.).
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COD
 rofes S ) e 0805 ! ACTIV/ | SEP | OCT | NOV | DEC | IAN | FEB | MAR | APR MAI IUN
comatecs | e TU0IE0) Fif6
- " ’ cursuripractice i LUNA
administrare chestionar ey i
expazile foto
decernare diplome.
raport final 8.03
elaborare proiect sponsor! 2days’ Thu01.0503! Fri020503;
i cautare sponsori i 10 days! MO‘HUS“US.DJ Fri16.05.03'9 1
\ [incepand cu Tnert 2
3
4
5
6
7
Fig. 3.11. Grafic Gantt in Microsoft Project Manager .
Resursele umane stabilite pentru proiect sunt codificate dupi cum urmeazi: 9
DPPD — un colectiv de tineri profesori din cadrul Departamentului pentru
Pregatirea Personalului Didactic (DPPD) 10
HRI — Resurse Umane 1 (Human resources) — expert independent

Tudor — coordonator proiect

Distribuirea personalului pe activitati este prezentati in tabelul 3.3.:

Tabel 3.3. Distributia personalului.

Fig. 3.12.a. Grafic Gantt

in fig. 3.12.b. sunt prezentate activitatile ce au fost propuse in cei doi ani

| ]ju:ﬁ acmtate,l Dur;;a ?: 1::)1 o5 ?"g;;s Precedentag;:;nal pentru proiectul de cercetare educationala Red Aris Investlgadorg, nr. 2005-
5 zjeé;ifgfouffslf;;i or 3d M;’n 05.05. V;led 07.05. ) Tudor 1A472/ 001-001, cu titlul “Abandonul Scolar si Dificultiti de Invitare in
3. cursur] teoretice 7d Thu 08.05. Fri 16.05. 2 DPPD Invatamdantul Vocational”, din programul Socrates, actiunea 6.1.2. si 6.2.:

4. cursuri practice 7d Mon 19.05 Tue 27.05. 3 DPPD

5. adm. chestionar 1d Wed 28.05. Wed 28.05. 4 DPPD

6. expozitie foto 1d Thu 29.05. Thu 29.05 5,10 DPPD

7. decernare diplome 1d Fri 30.05. Fri 30.05 6 HR1

8. raport final 3d Mon 02.06. Wed 04.06. 7 Tudor

9. elab proiect spons 2d Thu 01.05. Fri 02.05. - HR1

10. cautare sponsori 10d Mon 05.05. Fri 16.05. 9 Tudor

Alte exemple de diagrame Gantt simplificate executate in Word sau Excel la

un proiect de finantare sunt aratate mai jos (Fig. 3.12.a. si Fig. 3.12.b.).
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O slabiciune a diagramei Gantt este aceea ci nu sunt evidentiate
interdependentele dintre activitati, astfel incat nu se poate determina, pe baza
acestel reprezentdri, ce intarzieri in inceperea sau/si finalizarea unor activititi
pot afecta durata intregului proiect.

M AN A
PE IN ESUL TUTUROR

GEMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
TEL

3.4. 1Metoda drumurilor critice.

Metoda drumurilor critice este menita si remedieze aceste neajunsuri,
utilizdnd graful ca reprezentare grafici, ceea ce permite vizualizarea
dependentelor diferitelor activitdti (vezi Fig. 3.7.). Plecand de la aceastd
diagramd, cu duratele actualizate functie de zilele nelucritoare (Fig. 3.13.),
se determina drumul critic, care reprezintd drumul cel mai lung.

Drumul A-D-H-J 18 zile
Drumul B-E-J 13 zile
Drumul B-F-]-J 22 zile — drumul critic
Drumul C-G-1-J 20 zile
Fig. 3.13.

De mentionat ci in momentul de fata rezolvarea acestor probleme se
face computerizat, cu ajutorul programelor dedicate, ceea ce usureazi
munca, in special in situatia grafurilor complexe. Exemplul prezentat are
rolul sa familiarizeze cititorul cu modul de rezolvare a problemei.

Este evident ci dacd macar una dintre activitatile de pe drumul critic
va dura mai mult decit a fost planificat, proiectul in ansamblul sdu nu se va
putea finaliza la termenul stabilit.

Trebuie, de asemenea, facutd precizarea cd activititile apartinind
drumului critic sunt esentiale doar ca duratd, nu si din punct de vedere al
continutului. In plus, este de retinut faptul ca dacd in timpul derulirii
proiectului, anumite activitati se decaleaza in timp sau intarzie, drumul critic
se poate schimba, ajungénd si contina activitatile decalate sau/si intarziate.

Multe din programele specializate de calcul, utilizeazai diagrame in
care un nod reprezinta inceputul sau sfarsitul unei singure activitati reale. In
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acest caz, trebuie introduse activititi fictive (ce nu consumai timp sau
resurse). In exemplul prezentat, In aceasta situatie se afla nodurile 1, 3, 6, 7.
Introducerea activitatilor fictive conduce la diagrama din figura de mai jos
(Fig. 3.14) in care sagetile desenate cu linii intrerupte reprezinta activititile
fictive introduse, iar cercurile desenate cu linii intrerupte reprezinti vechile
noduri 1, 3, 6, 7.

\
\
\
\ =
A
(
/
!
/
/

Deja din Fig. 3.8. se observa cd atunci cand intr-un nod intrd mai multe
activitati, data de inceput a activitatii urmatoare depinde de data de sférsit
cea mai inaintatd. De aici se poate trage concluzia ci anumite activititi pot
intarzia sau pot fi decalate fira ca finalizarea altor activititi sau a proiectului
in ansamblu s sufere. Se poate defini astfel timpul de inceput/de start (S) al
activititii, precum si timpul cel mai tarziu admisibil (ST):

S reprezintd timpul (data) cel mai rapid posibil de incepere a unei
activitdfi. Acesta se calculeazd ca sumd a timpilor necesari pentru
parcurgerea drumului pana la sarcina respectivi. Daci existi mai multe
drumuri care conduc la aceeasi sarcind, timpul ei de inceput este dat de
timpul drumului cel mai lung parcurs pentru ajungerea la acea activitate.

ST reprezintd timpul cel mai tarziu admisibil (data cea mai inaintati)
de incepere a unei activitafi, pentru a nu perturba calendarul celorlalte
activitati. Acest calcul se face parcurgnd graful proiectului de la sfarsit si
pornind de la data de finalizare a acestuia (sau de la numarul de
zile/sdptamani/luni necesare finalizarii), rezultata din calculul drumului critic
si scdzind duratele activitatilor. Si in acest caz, dacd existi mai multe
drumuri (parcurse dinspre sférsit) care conduc la o aceeasi activitate, durata

MENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
LESUL TUTUROR

0w

drumului cel mai lung este utilizata pentru determinarea timpului de inceput
cel mai tarziu admisibil pentru acea activitate.

In situatia utilizarii de activitati fictive la reprezentarea planificirii
activitatilor, cei doi timpi de inceput, S si ST sunt aceeasi pentru activitatea
reald succesivd activitafii fictive, respectiv pentru activitatea fictivi

OO0

n+1

STm+2 STm+] STm+] ST

Fig. 3.15.

premergatoare celei reale (Fig. 3.15.).

Pe baza celor doi timpi anterior definiti, se poate determina perioada
de timp cu care poate fi decalatd sau Intrziati o activitate, firi a perturba
celelalte activitati:

Decalarea posibilda DP a unei activititi reprezintd timpul maxim cu
care poate fi decalatd data de inceput (S) a unei activitati, fird a perturba
calendarul intregului proiect.

intarzierea admisd IA a unei activitdti reprezintd cantitatea maxima de
timp ce poate fi utilizatd in plus pentru o activitate (Intarzierea unei
activitdti), fara a perturba data de inceput (S) a oricirei activitati urmitoare.

Modalitatea de calcul pentru decalare si intrziere se face ca in figurd
(Fig. 3.16.).

Z=t,
Su IAx = min. (ST, ,ST,)—-S, - t,
X = SF-
tx Yqy DPx =S, -8, ~t,
S. S,
ST,
Fig. 3.16.
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Activitatea A=3 Activitatea D=8 Activitatea H=2
S=0 S=3 S=11
ST=4 > ST=7 > ST=15
DP=0 DP=0 DP=4
[1A=4 [A=4 [1A=4
Activitatea E=6
S=2
ST=11
Activitatea B=2 / DP=9 Activitatea J=5
S=6 1A=9 S=17/13/8 —
$=0 ST=0/9 ST=17 SST=2222
ST=0 DP=0 Activitatea F=7 DP=0
TA=0 S=2 [IA=0
ST=2
DP=0
IA=0
Activitatea C=1 Activitatea G=6 Activitatea I=8
S=0 S=1 S=9/7
ST=2 > ST=3 ST=9
DP=0 DP=2 DP=0
JIA=2 JA=2 IA=0

Obs.:

1. In mod fictiv, pentru a putea face calculele, se introduc § = ST = 0 pentru
activitdile anterioare primelor activitati si § = ST = lungimea drumului critic (in
acest caz 22) pentru activitdtile urmdtoare ultimelor activitafi,

2. In situatia sirului de valori pentru S la activitdtile I si J si ST la activitatea B,
valorile scrise cu litere ingrosate sunt cele luate in calcul, fiind rezultatul parcurgerii
drumului cel mai lung.

Fig. 3.17.

Se poate deduce ci pentru activitatile apartinind drumului critic atat
intarzierea admisa cat si decalajul posibil sunt nule.

Pentru exemplul studiat, valorile obtinute pentru elementele discutate
sunt prezentate in figura Fig. 3.17.

PERT si Programarea Lantului Critic de Activititi se regisesc
explicitate in Anexa 2 si Anexa 3.

Trebuie amintite, fie si pe scurt, citeva modalitdti suplimentare de a
reduce timpul de finalizare a unui proiect:

e Scurtarea duratelor activitatilor apartinind drumului critic.
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e Comprimarea activitatilor (Crashing), metoda in care programadrile
si costurile sunt analizate pentru a determina comprimarea maxima
posibilda pentru o crestere minima a costurilor. De aceea,
comprimarea activitatilor nu da intotdeauna rezultatele scontate,
deoarece conduce la costuri marite.

e Parcurgerea mai multor activititi in paralel sau suprapus (Fast
traking), ceea ce inseamnd partajarea resurselor. Aceasta presupune
ca mai multe activitati care de obicei se efectueaza succesiv sa fie
derulate in paralel. Partajarea se face pe subetape care sd permita
abordarea unei activititi inaintea finalizarii celei anterioare. Acest
mod de lucru creeazid riscuri suplimentare in ceea ce priveste
viabilitatea rezultatului final si poate conduce la refacerea
activitatii/activitatilor.

3.5. Urmirirea si controlul programarii.

Acesta este ultima activitate mentionata la Inceputul acestui paragraf
printre activititile necesare pentru a asigura finalizarea proiectului la
termenul stabilit.

Pentru a putea urmari eficient derularea unui proiect este necesar sa
existe permanent informatii la zi privind derularea diferitelor activitdti. De
asemenea, trebuie tinut seama cd datoritd duratelor reale ale diferitelor
activitati, drumul critic se poate schimba pe parcursul proiectului.

Metodele PERT si a drumurilor critice furnizeazd date cantitative
pentru analiza derularii unui proiect dar nu iau in calcul elementele legate de
resursa umand si de schimbarile tehnice. De altfel, in etapa de estimare a
duratei activitatilor este dificil de presupus o durata corectd {inidnd seama de
toate schimbdrile care au loc in domeniul tehnic specific proiectului, In
domeniul legislatiei care guverneaza activitatile proiectului. In plus, nici rata
de asimilare a acestor schimbari de catre persoanele implicate in proiect nu
poate fi precis estimatd, ca si capacitatea lor de munca in anumitele etape ale
proiectului. De fapt, impactul negativ al factorului uman asupra deruldrii
unui proiect este, de obicei, mai mare decét cel al factorilor de ordin tehnic.

Pentru a incadra proiectul in timpul alocat, un bun manager trebuie:

e si dispund permanent de informatii actualizate despre derularea

activitatilor si etapelor proiectului inclusiv a problemelor aparute;

e sa analizeze periodic progresul proiectului cu personalul

proiectului, cu factorii implicati, cu finantatorii;

e si aibd alternative 1n ceea ce priveste partenerii §i furnizorii

proiectului;
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intregului proces. In realitate, avem de-a face cu un proces sistematic pe
care-l putem denumi generic managementul executiei proiectului si ai carui
pasi principali sunt descrisi in cele ce urmeaza:

¢ sd redefineascd, daca este cazul, prioritatile etapelor, drumul critic
ete.;

* sa intocmeascd planuri alternative pentru readucerea proiectului in
parametri normali in situatia in care activitatea a fost perturbati;

e sd fie permanent un exemplu in ceea ce priveste respectarea
termenelor, fara a uita insa scopurile ce trebuie realizate.

e Revizuirea periodica a planului de proiect;

o Colectarea si Intregistrarea informatiilor despre progresul efectiv
realizat si despre eventualele abateri (activititi, termene, bugete);

» Initierea actiunilor corective, cand este cazul;

e Controlul schimbdrilor;

e Atunci cand este necesar, ajustarea planului de proiect astfel incét
acesta sa reflecte in mod obiectiv conditiile reale ale proiectului si sd
indice calea de finalizare;

o Identificarea continud a semnalelor despre aparitia potentialelor
probleme;

o Comunicarea informatiilor despre situatia proiectului citre toti
participantii relevanti [25].

3.6. Factorii de influenti in proiect.

Sd fii tu insuti un éxemplu nu este una din cdile principale prin care poti influenta pe
cineva, este singura cale. (Albert Einstein)

Dacé ne imagindm ca planul de proiect reprezintd harta drumului pe care-1
avem de parcurs, trebuie sa ne asigurdm ci pe Intreg parcursul cilitoriei vom
indeplini simultan doud conditii:

O influentd majora asupra proiectului “Incepand cu Tinerii” o poate
avea Directia de Protectie a Copilului, conducerea Universitatii (partenerul
principal al programului), precum si directorii scolilor implicate in proiect,
Casa de Cultura a Studentilor. Tot o influentd majora o au participantii, adicd
copiii, a cdror “implicare” in proiect este voluntard. Daca programul nu este
interesant pe baza reactiei lor va trebui “ajustat” sau chiar se va renunta la
unele componente ceea ce ar atrage dupa sine modificari majore in alocarea
resurselor, desfasurarea activititilor, etc. (tabel 3.4.)

» Ne vom concentra eforturile pentru a ne mentine pe drumul ales si
figurat pe harta;

o Harta reprezintd in mod corect si obiectiv realitatea din teren, cu alte
cuvinte harta este relevantd in raport cu situatia drumului pe care-1
avem de parcurs.

Analizdnd in detaliu cele doua conditii putem identifica si preocuparile
majore ale managerului de proiect in faza de executie:

o Coordonarea activitatilor previzute in planul proiectului;

.. . Ly . Tabel 3.4. Tabel cu grupurile de interese in proiectul “Incepand cu Tinerii”
* Monitorizarea i evaluarea continud a performantelor realizate
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efectiv, in raport cu referinta constituitd de planul aprobat; Grupde | Ce Reactiile | Comportament | Schimbare | Reactii
« Constatarea si inregistrarea abaterilor intAmpinate; interese urmairesc ior mt probabil pozitiva previzibile
 Analiza cauzelor care produc abaterile si rezolvarea problemelor; reet f:::;aﬁvﬁ
» Asigurarea fluxurilor de comunicare necesare pentru a integra Conducerea | Plus de noutre Tn favoarea T Cel mai rau
ansamblul de resurse, activitati si rezultate ale proiectului; UTI Imagine proiectului caz neutre
» Raportarea evolutiei cétre participantii la proiect; DPPD* Activitati - De sprijin + Impirtirea in
o Actualizarea planului de proiect atunci cdnd este necesard educationale tabere
modificarea referintei la care raportim performanta realizati; Centrele de | Activitai mixte precaut . Interes
» Comunicarea modificarilor i initierea actiunilor care decurg din Plasament | ocupafionale 1 0 Imancier
Directiade | Atragerea In functie | imprevizibil - Birocratie
acestea. Protectiea | fondurilor de ridicata,
Copilului proiectului, climatul suspiciune
Toate aceste activititi trebuie realizate in mod continuu pe parcursul dotdri politic
execufiel proiectului, pentru a putea asigura o derulare firi sincope a materiale,etc
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Copiii Petrecerea in | Extrem Entuziasm, pozitivd Sprijin
mod placuta | de participare neconditionat
timpului favorabile | neconditionata

acestui
tip de
proiecte

Scolile Desfagurarea | pozitive De sustinere +
unor
activitati
non formale

Firmele publicitate mixte Pozitiv dar greu | + precautie

‘o de obtinut

Mass Stiri " | mixte aleator nu

media senzationale

* DPPD — Departamentul pentru Pregatirea Personalului Didactic, este un
departament care are in vedere aspectele educationale din punct de vedere
psiho-pedagogic.

Conducerea N
Universitara .
' \‘\\
i hS% Casa de Culturd
] ~
DPPD :
1 ~ .
/ Mass media
Directia de .
Protectie a p - !
i i Manger de proiect
Copilului I gerde p . I
; N\ .
t A ]
] \\ 0
N e
Scolile / M Companii / firme
copiii
Legenda:

---- relatii Intre grupurile interesate
— relatiile cu principalele grupuri interesate

Fig. 3.18. Diagrama unor persoane si grupuri care au diverse interese in desfagurarea

proiectului.
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Companiile / firmele atrase in proiect ar fi putut contribui la co-
sponsorizarea proiectului. In afard de beneficiul material ar fi fost realizatd o
legaturd intre institutiile educationale si cele de productie din comunitate, ar
fi crescut interesul si constientizarea pentru problemele existente de integrare
sociald a tinerilor si stimulare a creativitatii.

Mass media ar fi putut contribui mai mult la popularizarea proiectului
si a activitafilor acestuia si la diseminarea rezultatelor proiectului (la sfarsitul
acestuia). Casa de Culturd ar fi putut pune la dispozitie (gratuit) spatiile
necesare desfasurdrii mai multor activitati ale proiectului.

3.7. Managerul de proiect

Activitatea managerului de proiect cuprinde mai multe atributii
printre care cea mai importanta este aceea de a se asigura ci echipa duce la
bun sfarsit sarcinile proiectului.

Tot managerul de proiect este cel care poarta responsabilitatea
intregului proiect, respectiv definirea activitatilor, planificarea, necesarul si
alocarea de resurse, riscurile pe care poate si si le asume. In consecini,
managerul de proiect trebuie sa aiba capacitatea de a clarifica telurile; de a
clarifica rolurile membrilor echipei; de a forma rapid echipa si de a castiga
respectul ei; de a motiva oamenii si de a le mentine motivarea; de a
comunica cu persoane aflate la toate nivelurile; de a adopta o perspectivi
largd privind locul ocupat de proiect in organizatia educationald; de a
mentine ritmul desfasurdrii proiectului; rabdare precum si aptitudini pentru
managementul schimbarii.

3.7.1. Manager versus Lider

Anumite stiluri de abordare a relatiilor interumane limiteaza succesul
unui manager de proiect. Pentru a reusi, un manager ar trebui si dobandeasci
atributele unui stil bun, adica sa aiba capacitatea de a intra in empatie, si
aiba aptitudini de lider §i manager, sa reziste la stres, si-i respecte pe ceilalti,
sa fie dinamic si pozitiv, sd cultive relatiile personale, si se adapteze la
situatie.
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Nu trebuie uitate motivele care ar putea determina un manager de
proiect sa se implice in realizare lui, respectiv continutul, complexitatea si
anvergura proiectului.

Pentru o buna comunicare cu beneficiarul proiectului, managerul de
proiect trebuie sa:

» Expliciteze ipotezele si sd verifice dacd a inteles bine;

o Defineasci clar sfera proiectului:

o Incerce sa inteleaga cerintele clientului:

e Reia periodic discutiile cu clientul si s verifice cerintele definitorii
de baza; &

o Inteleaga si si accepte faptul cd nevoile clientului nu se opresc la
specificarea cerintelor.

e S& congtientizeze ideea cd@ proiectul apartine clientului, deci
implicarea emotional s3 fie redusa [26].

Un bun manager de proiect trebuie si cunoasci si si jongleze cu
factorii care pot transforma un proiect intr-un succes: relatiile de colaborare
$i comunicare intre membrii echipei de proiect, clienti si management;
planul proiectului; indicatorii de masurare a progresului.

Exista o diferenta esentiald intre un manager si un lider. De multe ori
insd in proiectele educationale liderul este $i managerul proiectului.

Mai jos sunt prezentate principalele caracteristici ce diferentiazi cele
douad categorii:

Manager versus lider
. Managerul administreaza; liderul inoveaz!
. Managerul este o copie; liderul este un original!
. Managerul mentine; liderul dezvolti!
. Managerul pune accent pe sisteme si structuri; liderul pe oameni!
. Managerul se bazeaza pe control; liderul inspiri incredere!
. Managerul are viziune pe termen scurt; liderul pe termen indelungat!
. Managerul intreaba cum? si cand?; liderul, ce? si de ce?
. Managerul tinteste rezultatul final; liderul orizontul!
. Managerul imita; liderul initiazi!
. Managerul accepta status-quo-ul; liderul 11 provoaci!
- Managerul este soldatul clasic bun; liderul este propriul siu general!
. Managerul face bine lucrurile; liderul face lucruri bune!
. Managerul este format si invata prin instructie; liderul prin educatie!
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Este de datoria managerului de proiect si creeze o imagine a
proiectului si sd ia masuri pentru a relationa cu mediul extern. In cazul
proiectului educational ,,incepﬁnd cu tinerii” unele din aceste masuri au fost:
Masura 1. Managerul de proiect s-a asigurat ca celelalte grupuri de interes au
aflat sau stiu ca proiectul este sustinut financiar de citre Departamentul de
Stat al Guvernului Statelor Unite ale Americii si personal de citre secretarul
de stat al acestuia.

Masura 2. Toate materialele informative confineau si sigla partenerilor si
sponsorilor. In plus acestia au fost mentionati in deschiderile oficiale sau de
prezentare a proiectului.

Masura 3. Managerul de proiect si-a creat ocazii de prezentare a programului
in diverse situatii cum ar fi de exemplu “A 10-a aniversare a Comisiei
Fulbright in Roménia”, prezentare ce a avut loc la Palatul Cotroceni. Cu
acest prilej proiectul a fost prezentat Parlamentului Romaniei, Presedintelui
tarii si Academiei Roméne.

3.7.2. Deprinderile de moderare la managerii de proiect

Un manager de proiect educational este surprinzitor de des obligat s3
joace rolul de moderator, in mod deosebit atunci cand lucreazd cu adulti.
Este, de obicei, un semn bun daci este nevoie de competente de moderare.
De obicei, acest lucru inseamnd cd participantii sunt activ implicati in
rezolvarea sarcinilor din proiect. In asemenea situatii, deprinderile de
moderare devin abilitdti cheie pentru ca liderul si poati regla discutia astfel
incat si fie implicati toti participantii in dezbaterile si discutiile care au loc in
timpul proiectului. Trebuie evitate situatiile in care un singur participant
preia controlul si domina fiecare etapa din proiect.

Un grup poate fi vizualizat ca un "panou de control" cu butoane
pentru controlul sonorului. Participantii care ezitd pot fi incurajati cu sarcini
mai mici si prin recunoasterea calititii rezultatelor. Participantilor dominanti
li se pot da sarcini mai dificile, iar recunoasterea trebuie si fie mai
temperatd. Sunt multe alte aspecte de considerat, cum ar fi, de exemplu cum
sd mentineti starea de flux a proiectului educational (vezi sectiunea despre
flux), cum s evitafi si intervenifi prea devreme intr-o situatie limiti,
anuland eforturile participantilor de a identifica ei insisi solutii, etc. Este
foarte importantd -pentru succesul unui proiect educational — atitudinea si
comportamentul managerului de proiect fata de membrii echipei.
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3.7.3. Coordonatele de rol ale unui manager de proiect moderator

Mason (1991) identifica trei mari roluri pentru moderatori:

Rolul social: creeaza un mediu social prietenos, incurajeazi
participarea printr-un ton personal, atasat.

Rolul de formator: faciliteaza invatarea prin focalizarea discutiilor pe
probleme cheie, adresand intrebari si validand raspunsuri pentru a incuraja
participantii sa dezvolte si sd construiascd rispunsuri.

Rolul organizatoric: planificd programul si obiectivele discutiilor,
intocmeste planul orar, stabileste reguli de proceduri si de luare a deciziilor.

Moderatorul poate fi vizut si ca un fel de "cameleon", care isi
schimba "infdtisarea" sau rolul in raport cu cerintele situatiei, intotdeauna
centrdndu-se pe scopul continudrii proceselor de invitare de citre
participanti (vezi si sectiunea despre flux):

e Administrator

e Fixeaza reguli ale discutiei

e Rezumai si face comentariile finale

o Inger pazitor

e Construieste incredere

e Sprijind si incurajeaz3 participantii ticuti

e “Tempereaza” participantii dominanti

* Resursa pentru procesul de predare/invitare

Asigurd informatie si continuturi factuale

Contribuie la discutii

"Avocatul diavolului"

Opteazd pentru o pozitie contrard, pentru a provoca un "consens

ambiguu"

e Improvizeazd orizonturi investigative

e Asigurd perspective noi si adreseaza intrebdri pentru a promova
dialogul si explorarea.

Sugestii

Exista multe modalitati de a incuraja participantii si ia parte la
sarcinile de lucru, asa cum ar fi, de exemplu utilizarea patternurilor de limbaj
pozitiv. Liderii gisesc de multe ori dificil de lucrat cu participantii
dominanti, care descurajeaza participarea celorlalti colegi. In acest caz ar
putea fi util sa 1i provocati usor, sau chiar sa 1i rugati politicos si fi lase si pe
ceilalti sa fie implicati.

De asemenea, s-ar putea s invatati destul de rapid si preziceti
momentele in care intentioneazd sd preia cuvantul si pentru a preveni acest
lucru e suficient uneori sa v intoarceti cu privirea spre un alt participant,
adresandu-i acestuia o intrebare specifici.

3.7.4. Starea de ego a managerului si membrilor echipei

Ideal ar fi ca starea ego-ului unui manager de proiect fatd de membrii echipei
sd fie cea a adultului (Figura 3.19) din analiza tranzactionali a lui Eric
Berne (1961), lucru ce implica maturitate, asumarea responsabilititilor in
luarea deciziilor §i o perceptie corecta a realititii.

Manager Membrii echipei

E adult g g adult g
> __ conil 2 ; copil - 2
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Figura 3.19. Starea ego-ului conform analizei tranzactionale E. Berne

Un bun manager care doreste sa fie si liderul echipei cu care lucreazi va face
eforturi deosebite pentru a avea raporturi de interactionare cu membrii
echipei la nivelul stirii de adult, va stabili in comun cu echipa obiectivele, va
face planificarile necesare i va lua in considerare implicatiile deciziilor luate
[44].

3.8. Echipa de proiect
intr-o dimineatd Gheorghe I-a vizut pe Vasile siapand gropi pe camp,
iar pe lon astupandu-le din urma.
- Tu de ce sapi gropile astea, Vasile?
- Asa scrie in fisa postului meu, sa sap gropi.
- Dar tu loane de ce astupi gropile astea? intrebd Gheorghe. Tu nu vezi ci
Vasile s-a chinuit si le sape?
- Dar asa scrie in fisa postului meu...sa astup gropile, rispunse senin Ion.
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- Mai fratilor, dar nu vedeti cd nu are nici un sens in ceea ce faceti?
- Noi facem ceea ce scrie in fisa postului. E adevirat insi ci deobicei suntem
trei, dar cel care pune copacii lipseste astizi.

Din bancul de mai sus se poate deduce ugor c¢a intre grup si echipi nu
se poate pune semnul egal. Despre Gheorghe, Vasile §i Ion se poate spune ci
formau un grup si nu o echipd deoarece cei doi nu cunosteau
responsabilitdfile si sarcinile celuilalt astfel incAt si actioneze unitar in
indeplinirea unui scop comun.

Literatura de spec1alltate identificd patru tipuri uzuale de echipe de
proiect: echipa functionala; echipa unicd de proiect; echipa cu structuri
matriceala si echipele pe contract.

Echipa functionali este o echipa in care activitatea este efectuati de
grupuri organizate functional. Acestea au o structurd rigidi iar un proiect
trece de la o echipa functionala la alta pana la finalizarea lui (de exemplu de
la departamentul economico - financiar, la cel educational, de productie etc.).

Echipa de proiect (sau echipa unica) cuprinde un numdr de persoane
aflate sub conducerea unui manager de proiect. Intr-o institutie educationald
o astfel de echipa are sansa si raméana Impreuni daci reuseste sa duci la bun
sférgit un numar de proiecte.

In echipa cu structuri matriceald angajatii se pot subordona mai
multor manageri, in proiect se pot subordona managerului de proiect, iar
pentru celelalte aspecte ale activititii lor se subordoneazi managerilor
serviciilor functionale.

Echipele pe contract sunt aduse din afara organizatiei in baza unui
contract pentru a executa anumite lucrari in cadrul proiectului.

Proiectul «incepand cu Tinerii» a avut o structurd de lucru combinati
similard culturii matriceale i celei de proiect astfel incat si permita formarea
de colective de specialisti care si se concentreze pe rezolvarea unor
probleme punctuale dupa care si se reorganizeze in vederea desfasuririi altor
activitafi. in acelasi timp membrii echipei au putut si-si execute sarcinile lor
functionale de la departamentele de la care au provenit.

O diagrami a structurii (matriceale si de proiect) a echipei de proiect
educational din exemplul nostru poate fi urmitoarea (Figura 3.20.):
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DPPD
Organizare, IT Didactic Aplicatii
sponsorizare
Manager
proiect
(Tudor)
— Magda, Radu, Delia, Radu, Maria Eugen
Fraguta Alex

Fig. 3.20. Diagrama a structurii (matriceale si de proiect)

Existd o diferentiere intre rolurile fiecdrui membru intr-un grup (ce
pot fi identificate cu ajutorul unui chestionar) si necesititile fieciruia in
cadrul grupului respectiv sau trebuintele in cadrul activititii de grup (tabel
3.5). Fie ca ne place si recunoastem sau nu, zicala ,,What’s in It for Me?”
(WIFM) sau ”Ce-mi iese mie la chestia asta?” este ca de fiecare dati factorul
justificator,

Golzen, G (1991, Consultants specialize to survive, Sunday Times)
ardta cd o echipa eficace nu se compune din participanti aseménatori unii cu
altii, 1n ceea ce priveste calitatile, competentele, valorile si motivatiile lor. O
cficientd bund s-ar putea obtine dacd ar fi corect combinate calititile
functionale cu rolurile echipei. Chestionarul “Building Blocks” a lui
Woodcock (Francis, D. si Woodcock, M., 1982, 50 Activities for
Teambuilding, Gower) si perceptia rolurilor (Belbin, R.M, Team Roles at
Work, Butterworth-Heinemann) ne ofera o imagine a rolurilor pe care le au
membrii echipei. In ceea ce priveste spiritul de echipa si realizarea rolurilor
intr-un grup, Belbin a ajuns la concluzia ci existd opt roluri iar fiecare
membru dintr-o echipa are ca dominanti unul sau mai multe dintre aceste
roluri (tabelul 3.5):
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dezvoltarea propriilor aptitudini si a identificarii pozitiei fiecdrui membru al
echipei. Mai jos (tabelul 3.6.) este prezentat rezultatul testului a trei membri
dintr-o echipa de proiect intr-o universitate:

Tabelul 3.6. Testul Belbin pentru o echipa de proiect

Rol/ Membru 1. 2. 3.
Initiator 15 12 1 3
Coordonator 5 7 9
Modelator 2 1 3 1
Realizator 3 7 9
Investigator 7 7 15
Monitor - 11 9 7
Evaluator
Lucritorul de 8 1'2
echipa
Finalizatorul 19 2 4

gandire strategica.

Tab. 3.5
Contributia Spe e .
Rol f < Slabiciuni permise
fundamentala
1 2 3
. Creativitate, imaginatie, | Ignora detaliile, adesea prea
Designerul/ . y y .
e capabil sd rezolve | preocupat si  comunice
Initiatorul 3 e .
probleme dificile. eficient.
. Entuziasm, comunicare, .. .
Investigatorul - .. . Exagerat de optimist, fsi
cautd ocazii favorabile, | .
de resurse . TR pierde repede interesul.
isi face relatii utile.
Prezideaza, clarificd | Poate dovedi inclinatii spre
Coordonatorul | scopurile; capacitate de | manipulare, uneori delega
decizie si imputernicire. | altora sarcinile proprii.
Dinamism, perseverenti o
. >, P . } Atitudine provocatoare,
orientata, curaj m . .
Modelatorul - rdneste sentimentele celor
depdgirea obstacolelor, | . .
g .. din jur.
face fata presiunilor.
. Di —— — - =
Monitor- 1.s.cernamant, spl‘rlt Incap.acnat.e de a-gi face
critic constructiv, | adepti, fiind exagerat de
evaluatorul

critic.

Lucritorul de
echipa

Cooperare, diplomatie,
atitudine perceptiva,
evita frictiunile.

Nehotdrat in unele situatii,
usor de influentat.

termenele de realizare.

Disciplind, seriozitate, | Lipsa de flexibilitate,
Realizatorul eficienta, initiaza | lentoare in depistarea

masuri practice. posibilitatilor inedite.

Atitudine metodica si

constiincioasa, Isi face prea multe griji,
Finalizatorul depisteazd erorile i | refractar la delegarea

omisiunile, respectd | responsabilitatii, tipicar.

Perceptia rolurilor (Belbin,R.M, Team Roles at Work, Butterworth-
Heinemann) da o imagine si clasificare a rolurilor pe care le indeplineste
fiecare membru din echipa (Tab. 3.6.). Acest lucru contribuie la evaluarea si
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Pentru echipd este esentiald existenta unui finalizator care si
urmareascd planificarea si finalizarea sarcinilor echipei. De asemenea, un
avantaj il constituie s§i analiza obiectivd §i evaluarea precum si munca
eficientd pentru a transforma planurile in activititi concrete. Unele probleme
pot sd apard cand exista o lipsd de interes pentru ideile netestate, lipsa
inspiraiei sau a capacitatii de a-i motiva pe ceilalti cat si iritarea si
exercitarea presiunilor in cazul nerealizarii problemelor propuse.

Rolul de modelator a unuia din membri determind aptitudinea de a
stabili si a face ca lucrurile sa se desfasoare in vederea stabilirii obiectivelor
si prioritdtilor, ceea ce este un avantaj pentru echipd. Actiunea tipicd este
provocarea, motivarea si indeplinirea scopurilor. Munca eficientd, precum si
spiritul de echipd, sociabilitatea si abilitatile in comunicarea interpersonali
fac sd se reduca la minim conflictele. Un punct slab il constituie latura
oportunistd si manipulativa, iritabilitatea si nerabdarea. Studiul lui Belbin a
indicat cd Modelatorul este rolul preferat intr-o echipa desi uneori este
machiavelic si imoral.

Liderul echipei (numdrul 3 in tabel), are rolul de a planifica
sistematic si eficientiza activitatea echipei, de a selecta resurse utile pentru
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aceasta In conditiile unei optime capacititi de a investiga, initia si a lucra in
echipa (ceea ce constituie avantaje in relatiile cu oamenii si colectarea unor
resurse utile pentru echipd precum si pentru eficientd si planificare
sistematicd).

Dezavantajul din punct de vedere managerial este pierderea
interesului pentru problemele curente si indecizia in momentele de criza.

Sarcinile din proiect duc la identificarea directiilor de dezvoltare si
imbundtatire a aptitudinilor membrilor echipei.

La primul membru executiv al echipei sarcinile sunt orientate mai
ales catre relatia cu p’ﬁ“blicul. In acest caz o dezvoltare a urmitoarelor seturi
de aptitudini ar putea fi utila pentru cresterea calitdtii si eficientei intr-un
proiect:

- capacitate de a face conexiuni
Management - control al timpului de lucru si
stressului
- organizare
Conducere - responsabilitate in decizii si actiuni

Sarcini Aptitudini

Comunicare - ascultare
- capacitatea de a pune intrebari
- furnizare de feedback

rezolvarea problemelor - diagnosticare
- evaluare a optiunilor alternative
- elaborare de judeciti corecte

Conducere - mobilizare
- motivare
- asumare a responsabilitétilor

Pentru al doilea membru, sarcinile vizeazid folosirca mai ales a
cunostintelor din domeniul informational, al computerelor si administrativ.

O dezvoltare a aptitudinilor poate pleca de la tendinta in dezvoltarea
tehnologiilor informationale si a evolutiei intr-un mediu intr-o continui
schimbare (Tabel 3.7.):

Tabel 3.7
Sarcini Aptitudini

Administrative - organizare

- clasificare si ierarhizare dupa

prioritati
Comunicare - folosire a unui limbaj adecvat

- schimb de informatii
Flexibilitate - adaptabilitate

- creativitate

- capacitate de a Invita din greseli

- receptivitate

Dintre factorii care contribuie la performanta echipei pot fi amintiti:

a. Comunicarea deschisa. Avantajul pe care-1 are echipa este dat de numarul
mic de membri (3), astfel incat numarul de interactiuni intre ei este de numai
3; [ 3(3-1)/2]. Considerand aceste interactiuni potentiale conflicte, acestea
vor fi totusi destul de reduse.

b. Capacitatea de a incuraja sentimentul participarii si al responsabilitatii fata
de munca depusa (imputernicirea) este unul din factorii cei mai semnificativi
care in mod tacit duc la o sporire semnificativd a performantelor unei echipe.
Dacd in general managerul (directorul) de departament detine singur toati
autoritatea asupra sarcinilor departamentului, ideea de imputernicire a
angajatului si a unui nivel sporit de independentd contribuie decisiv la
imbunitatirea starii de spirit a personalului si la obtinerea unor rezultate
foarte bune in urma unor initiative proprii.

c. Perfectionarea personalului (life long learning) trebuie si constituie o
prioritate a conducerii organizatiei educationale si a liderului echipei.

d. Atentia acordata elevilor, studentilor, cadrelor didactice (clientilor
proiectelor educationale) constituie o obligatie. Totusi acest lucru poate fi
indeplinit cu mai mult sau mai putin profesionalism in functie de o serie de
factori dintre care cel mai important este motivatia. Desi fisa postului nu o
cere in mod specific, membrii echipei pot anticipa schimbirile si necesititile
clientilor (elevi, studenti si cadre didactice) si pot introduce imbunatitiri la
nivelul serviciilor deja existente.

e. Managementul schimbarii si stabilirea unei viziuni prin capacitatea tuturor
membrilor echipei de a contribui la schimbarea in bine si dezvoltarea
institutiei educationale sunt alti factori care contribuie la performanta
echipei. Pot fi identificate in acest fel directiile de dezvoltare si noi domenii
de activitate care sa contribuie la realizarea obiectivelor in contextul social si
politic. Pot fi definite obiectivele strategice pe termen scurt si pe termen lung
si pot fi create noi structuri de lucru cum ar fi departamente de imagine, de
elaborare a proiectelor, centre de comunicatii, de lucru cu studentii si elevii
si centre de orientare profesionala.

f. Lucrul in echipd intr-un climat pozitiv este unul din avantajele de care
trebuie sd se bucure echipa. Abilitatea managerului de a coopera si stimula
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echipa (Elton Mayo, Harvard University), se concretizeazi in rezultatele
deosebite obtinute.

Proiectele prezentate (,,Pasi spre lume” si ,,incepand cu Tinerii”) nu
si-au propus ca cerintd imbunatatirea situatiei economice a centrelor de
plasament nici schimbarea culturii acestora si cu atdt mai putin evaluarea
capacitdfii manageriale a personalului implicat. Aceste lucruri ar insemna
alocarea unor resurse financiare gi de timp substantial mai mari decét cele
care existd. Singura cerintd utila in proiectele prezentate este legati de
oferirea unor activitati educationale placute, eficiente si adecvate care si
contribuie la sporirea integrérii sociale a tinerilor din centrele de plasament
si a abilitatilor lor coéflitive.

Factorii care determina caracteristicile mentionate sunt participarea
benevold, intr-un cadru nonformal, motivant si stimulativ, deci crearea unui
climat pozitiv si angajant.

Destul de des activitdtile formale scolare nu oferd o suficientd
motivatie elevilor. Mai mult, aceste activititi sunt adesea considerate o
povard de catre unii elevi. Din acest motiv proiectele mentionate s-au
concentrat pe activitdti educationale non formale, menite si motiveze si si
completeze activitatile formale.

"Munca in echipd presupune in primul
rdnd sd-ti pierzi jumdtate din timp

explicandu-le celorlalti de ce nu au
dreptate.”

Rolurile in lucrul in grup.
In functie de tipul proiectelor in care suntem implicati, de gradul de
expertiza pe care-l1 avem si de cei cu care lucrdm, fiecare ne potrivim si ne
sim{im mai confortabil si bine cu anumite roluri in grupul de lucru.
Literatura de specialitate identifica astfel urmatoarele roluri si trebuinte:
1. roluri de lucru

* initiatorul care pune totul in miscare;

* opinantul care largeste mereu cdmpul de discutie;

* omul semnelor de intrebare (ce-ar fi dacd?);

« muncitorul (hai s ne apucam de treaba !).
2. roluri de mentinere

* Impaciuitorul (care detensioneaza situatiile cu cite o gluma);

*  cel care incearcd mereu sa gaseasca calea de mijloc;

* incurajatorul;

+ liderul .
3. roluri anti-grup

* agresorul;

* “Gica Contra” (e de parere ca orice idee e stupidi);

* cel care bate mereu in retragere;

* dominatorul ;

* clovnul.

Trebuintele in cadrul activitatilor de grup:

1. Trebuinte de lucru :
* nevoia ca sarcina sa fie indeplinit3;
* nevoia ca obiectivele si fie atinse;
« nevoiade aavea un plan de actiune;
* nevoia de a avea decizii ferme;
* nevoia de a vedea progres.
2. Trebuinte individuale:
* nevoia de apartenenta;
* nevoia de a contribui;
* mnevoia unui statut;
* nevoia de recunoastere.
3. Trebuinte de mentinere a grupului
* nevoia existentei unor relatii intre membrii grupului care si ii ajute
pe acestia sd raimana impreuna pani cind sarcina de lucru este
finalizata;
* nevoia de cooperare;
» nevoia de a face fata conflictelor;
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* nevoia de a primi sprijin;
* nevoia de a oferi sprijin;
* nevoia de a valorifica talentul.

3.9. Motivatia celor implicati in proiecte educationale
“Modul cum vedem problema este problema”

Zig Ziglar, isi incepe cartea — Motivatia: O cale spre performante
deosebite — cu povestea unui baietel care, aflat in fata a trei batausi, a desenat
o linie pe pdmant cu pantoful, s-a uitat in ochii liderului grupului si a spus:
“Acum, treceti de linia asta”. Huliganul cel mai mare a pisit imediat cu
arogantd dincolo de linie. Baietelul a zdmbit si a exclamat: “Acum ne aflim
amandoi de aceeasi parte!”.

Daci intentiondm sa avem succes in relatiile cu ceilalti trebuie si ne
amintim sd fim de fiecare datd de aceeasi parte a liniei cu ei sau si-i
motivdm pe ceilalti sd fie de aceeasi parte a liniei cu noi.

De ce muncesc oamenii?
De ce unii oameni nu-si parisesc munca in momentul in care au
suficienti bani sau castigi la ,,loto”? Este munca necesara fericirii?

Motivarea, privitd ca proces prin care oamenii aleg intre mai multe
variante de comportament, pentru a-si atinge scopurile personale, are un rol
foarte important in activitatea fiecarui individ sau grup dintr-o organizatie.

De-a lungul timpului s-au dezvoltat diferite teorii ale motivirii pe
care le vom enumera succint in continuare.
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Ierarhia (piramida) necesitatilor (Maslow) — necesitatile umane
actioneazi la mai multe niveluri diferite, ierarhizate crescitor astfel
(fig.3.21):

Cerinte fiziologice;

Nevoia de siguranti si protectie;
Nevoia de apartenenta (sau asociere);
Nevoia de stima (sau consideratie);
Nevoia de auto-implinire.

Maslow subliniazd cd o nevoie este un factor motivator pana cand
este satisfacutd. Atingerea unor nivele superioare cum ar fi cele de respect
din partea celorlalti si autorealizare poate deveni obiectiva doar dacd initial
sunt satisficute trebuintele elementare. In invatdmant acest lucru consti in
desfasurarea proceselor educationale intr-un mediu care si rispundd in
primul rénd nevoilor elevilor si studentilor pornind de la un cadru adecvat si
decent de desfasurare a procesului educational (nevoi fiziologice), trecand
prin asigurarea sigurantei fizice si psihice, pani la facilitarea integrarii lor in
grupuri sociale unde pot si-si defineascd personalitatea, cultiva respectul,
independenta, spiritul de responsabilitate si autorealizare.

Nk W =

N

Autorealizare

Respect \
Grup social \
Siguranta \

Nevoi fiziologice

Fig. 3.21. Piramida necesitatilor (Maslow)

Tot la fel de adevirata este insd si teoria ERG (Existence,
Relationship, and Growth) care arati ci oamenii doresc si-si satisfacd
nevoi superioare chiar dacd cele inferioare nu au fost total satisficute.
Nevoile de nivel inferior (fiziologice si de sigurantd) pot fi “sublimate” si nu
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e nevoie sd parcurgi intreaga piramida a lui Maslow pentru a ajunge la
realizari deosebite de nivel superior. Multi educatori din zilele noastre fsi
gasesc sensul existentei n aceastd teorie. La fel ca si calugarii din minastiri,
lipsa sau slaba existentd a nivelului existential de baza nu-i impiedica si
obtina rezultate in niveluri mai inalte.

Frederick Herzberg [3] introduce notiunea de factor motivator (cum
ar fi satisfactia profesionald la locul de munca) si igienic (ca de exemplu
conditiile de munca).

Teoria bifactoriala motivatie-igieni (Herzberg) — are la bazd ideea
ca existenta umana se desfasoard pe doua planuri: fizic si psihologic. Studiul
a condus la impartiréa factorilor care influenteaza satisfactia angajatilor in
,,factor1 motivant{i” — legati cel mai adesea de activitatea profesionali in sine

si ,,factori de igiend” — legati mai ales de insatisfactiile angajatilor prin
prlsma mediului in care isi desfdsoara activitatea.

Lipsa factorilor igienici cum ar fi o relatie buni intre seful de catedri
si profesor §i mici avantaje si beneficii la locul de munci pot si-1 faci pe
educator nefericit, dar prezenta lor nu-1 vor face si doreascd si munceasci
mult. Singurul mod de a motiva pe cineva este de a-1 implica intr-o munci
“provocatoare”, in care sd-gi asume responsabilititi. Factorii care conduc la
satisfactii in munca depusd (denumiti in continuare factori motivatori) sunt
diferiti de factorii care conduc la insatisfactii in munca. Un studiu efectuat pe
1 685 subiecti a aratat ca printre factorii care produc o satisfactie foarte mare
se numard in ordinea descrescatoare a lor:

e realizdrile si rezultatele obtinute,

® recunoagterea, meritatd, a realizarilor de catre ceilalti,

¢ munca in sine,

e detinerea de responsabilitati,

e promovarea sau dezvoltarea personala.
Printre factorii igienici care au fost prima cauzi in existenta insatisfactiei la
locul de munca se numari:

e administratia gi/sau politica organizatiei,

e conditiile de lucru,

e salariul, statutul,

¢ conditiile de sigurantd a muncii.

Daca acceptdm ca educatorii au ajuns in catedrd pentru ci le place
munca pe care o fac, recunoasterea meritelor si acordarea de responsabilititi
sporite in domeniile in care vor si se pot face folositori devine esentiala,
alaturi de existenta unui plan de promovare pe baza meritelor obtinute. Ar
mai fi de amintit cd de cele mai multe ori sindicatele rezolva probleme care
vizeaza factorii igienici.
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McGregor considera ca exista doua tipuri de manageri dupa atitudinea
fatd de munca:

Teoria X aratd ca ,Munca este un blestem si trebuie evitatd daci este
posibil” (de la Adam si Eva la Tom Sawyer).

Miturile referitoare la drumul sinuos al omului de la origini pani in
prezent sugereaza si valorile pe care se intemeiazd teoria X: control,
impunere, sanctiune. Legea lui Parkinson este o consecintd a acestei teorii:
»oamenii isi vor prelungi lucrul pentru a acoperi tot timpul aflat la
dispozitie”.

Teoria Y, opusd teoriei X subliniazd cd munca este esentiald pentru
fericirea si satisfactia umana. A munci este o stare normald a individului
matur asa cum este joaca pentru copii. El este capabil de a avea initiativa, de
a examina variante in corelatie cu obiectivele propuse si recompensele lor.
Creativitatea, interesul personal corelat cu al grupului, implicarea fin
rezolvarea problemelor sunt caracteristici esentiale ale teoriei Y. Valorile
generate de aceastd teorie sunt: autonomia, autocontrolul, responsabilitatea,
loialitatea, participarea.

Supozitiile Teoriei X
Munca este inerent neplacuta.
Oamenii preferd supravegherea atenta.
Cea mai mare parte a oamenilor sunt lenesi.
Principalul stimulent al educatorului este banul.
Educatorii tipici nu sunt creatori.
Educatorii au nevoie si fie constrangi sau corupti.

Supozitiile teoriei Y

Munca este la fel de naturala ca jocul.

Oamenilor le place sd munceasca.

Autocontrolul este adesea esential.

Educatorii de la toate nivelurile sunt creatori.

Educatorii reactioneazi favorabil la tratament matur.

Recunoagterea si implinirea de sine sunt la fel de importante ca si

motivatia si banii.
Conform efectului Pygmalion, ceea ce ne asteptim ci se va intdmpla, chiar
se va intampla. In acelasi mod, daca ne asteptam ca presupunerile Teoriei Y
sa fie adevirate, de foarte multe ori ele se vor adeveri. In baza acestui efect,
in viatd gasim ceea ce ciutam.

Teoria Z (Ouchi) este cea a managementului contemporan in care
respectul si intimitatea sunt factori motivationali puternici intr-o organizatie.
Liviu Antonesei [5] spune cd viitorul managementului educational este in
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dragoste si incredere. Intr-adeviar loialitatea si increderea fatd de organizatia
de care fiecare apartinem sunt considerati a fi factori esentiali in obtinerea
de performante deosebite. Liderii nu pot manipula oamenii pentru a obtine o
mai mare participare.

Teoria T, mai putin studiatd, este cea idealistd, de altruism, in care
factorii motivatori puternici sunt cei spirituali si cei principiali. La nivelul
scolilor, functioneaza o serie de modalititi de impunere a valorilor. Printre
acestea ceremoniile, ritualurile si miturile exprima o simbolisticd a vietii de
grup. De ce apeleaza institutiile educationale la astfel de simboluri? Atat
ritualurile cat si miturile satisfac nevoia de siguranta si stabilitate, esentiale
in perioadele de schimbare, de criza prin care invatdmantul trece in ultimul
timp.

Teoria lui Alderfer — nevoile oamenilor se manifesta intr-un singur
plan, continuu si nu sub forma unei ierarhii, si sunt repartizate in trei grupe
de cerinte:

e existentiale — corespunzatoare celor primare ale lui Maslow;

e relationale — corespunzitoare celor sociale;

e de progres (crestere) — corespunzitoare celor de ordin superior.

Motivatii ale realizirii personale (McClelland, Murray) — au la bazi
trei tipuriA de nevoi: nevoia de realizare, nevoia de asociere, nevoia de
putere. In acest context, McClelland a constatat cd, dependent de
experienfele din copildrie si de provenienta culturald, indivizii cu un
pronuntat factor de realizare au urmitoarele caracteristici:

e nevoia de realizare permanenti;

cautarea de sarcini in cadrul carora sa-si asume responsabilitatea;
preferinta pentru sarcini susceptibile de competitie cu sine®;
cautarea activa a feedback-ului asupra propriilor rezultate;
mica preocupare pentru nevoile sociale (afiliere).

Aceste idei au contribuit la dezvoltarea metodelor de selectie a
liderilor.

Teoria asteptirilor (Vroom) — are la bazi observarea obiectivd a
comportamentului uman la locul de munci. Punctul central al acestei teorii
este acela cd orice comportament este produsul a doui variabile cheie:

e valenfa (in sensul de atractivitate) unui anumit rezultat pentru
individul in cauza — este diferitd de valoarea rezultatului care este o
satisfactie efectiv obtinuti;

e asteptarea cd o anumitd actiune va fi urmatd de un rezultat
previzibil.

* Nu este vorba insi de probleme imposibil de rezolvat, ci de unele pe care le pot stipani.

Aceasta teorie a fost dezvoltatd de Lawler si Porter care au ardtat ca
efortul individului este determinat de modul in care acesta percepe situatia
existentd iar performanta este conditionata de capacitatile individului si de
modul cum acesta isi intelege rolul asumat, precum si de constrangerile
exercitate de mediul exterior.

Teoria obiectivelor (Locke) — sugereaza cd motivarea este chiar
scopul urmarit de individ si nu doar satisfactia produsa de atingerea scopului
respectiv.

Teoria motivarii prin obiective aratd cd indivizii sunt motivati de
scopurile lor importante. In sprijinul acestei teorii vine teoria “expectantei”
a lui Victor Vroom care stabileste modul in care comportamentul real al
fiecarei persoane este determinat de valoarea pe care aceasta o atribuie
realitdtii percepute.

Teoria echititii (comparatiei sociale) — are la bazi ideea cd la locul
de munca oamenii, pentru a aprecia corectitudinea cu care sunt tratafi, se
compard intotdeauna cu alte persoane care desfasoard activitati similare, in
circumstante similare.

Teoria lui Schein — are la baza patru ipoteze, aparute evolutiv in timp,
dupa cum urmeaza:

e optica rational-economicd — motivatia primard a oamenilor este

data de interesul propriu si de dorinta maximizarii castigului,

e optica sociala — oamenii sunt motivati in primul rand de nevoile lor

sociale;

e optica auto-perfectiondrii — oamenii sunt in mai mare mdasurd

motivati de nevoia de auto-perfectionare decat de orice altd nevoie;

e optica complexd — motivarea reprezintd un fel de contract

psihologic, avand la bazd dezideratele fiecareia dintre parti In
legatura cu comportarea celeilalte $i masura in care aceste
deziderate pot fi implinite”.

Procesul didactic este complex, de multe ori epuizant i cu putine
satisfactii. Necesita cel mai adesea o constantd aptitudine de a te oferi pe tine
insuti fard a astepta nimic in schimb. Multiplele roluri pe care profesorul
trebuie sd le indeplineascd intr-un mediu, de cele mai multe ori in schimbare
si foarte dinamic in clasd, scoald si societate fac ca moralul, motivatia si
participarea si fie esentiale In procesul didactic. Profesorii au nevoie de

> Aceasta datorita faptului ci oamenii sunt entititi complexe si variabile care reactioneazi la
o mare varietate de strategii manageriale si sunt influentati diferit de sarcini si grupuri de
munci diferite.
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recunoasterea nu numai a realizdrilor lor dar §i a efortului de a face fata
cerinfelor de zi cu zi.

Cu cét descoperim mai mult bine in fiecare dintre noi, la locul de
munca si in viitor, cu atdt mai mult bine vom gisi. Asteptindu-ne la ceea ce
este mai bun de la fiecare dintre noi si de la ceilal{i nu vom sfarsi niciodata
prin a fi nefericiti.

In proiectul ~Incepand cu Tinerii” Tudor a fost managerul de proiect.
Din punctul de vedere al teoriei lui Herzberg (a binomului factori igienici
versus motivatori), principalul factor motivator pentru Tudor a fost dat de
responsabilitatea conducerii unui astfel de proiect educational care implicd
nu numai o coordonare foarte bund a activitatilor, capacitatea de a-i putea
motiva pe ceilalti membrii ai echipei dar si un raspuns pozitiv la asteptarile
sponsorului proiectului.

Réaspunderea si provocarea erau cu atit mai mari cu cat rezultatele
proiectului erau foarte greu de cuantificat si controlat.

Din punctul de vedere al teoriei lui Maslow (ierarhia nevoilor), se
poate spune ca tofi membri echipei au avut satisficute partial nevoile
fiziologice (incluzand un venit constant din bugetul proiectului) lucru
comparabil cu factorii igienici ai lui Herzberg. Cu toate acestea aproape toti
membrii proiectului, inclusiv Tudor, au vizut in proiect o cale de
autorealizare (autoimplinire) prin posibilitatea de a-si pune in valoare si
exploata cunostintele acumulate, experienta si dorinta de a face ceva altfel
decit ceilalti.

Motivatia nu dureazi, dar acelasi lucru se poate spune si cind faci o
baie...
De aceea o recomandim ZILNIC...!
(Zig Ziglar.. )

3.10. Crearea ,,fluxului” in managementul proiectului.

Conceptul de flux este unul cu relevan{i mare pentru munca eficienti
si desfisuratd cu placere pe care cei mai multi o considerd cheia succesului
in proiecte. Fluxul unui proiect poate fi definit ca o stare de grup in care cei
care lucreaza sunt puternic angajati, sau puternic concentrati asupra
sarcinilor de lucru.

Ideea unui flux al proiectului isi are originile in conceptia despre flux
a psihologului american Mihaly Csikszentmihalyi (1990 & 1997).

Csikszentmihalyi a cercetat pe larg problematica fericirii si a
identificat (probabil surprinzitor) ca oamenii sunt cel mai fericiti nu atunci
cénd se relaxeazd sau cand nu au nimic de facut ci atunci cind sunt implicati
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profund intr-o activitate, cum ar fi de exemplu munca lor, sau un hobby.
Csikszentmihalyi (1990) vorbeste despre oameni ca avand o "experienti
optima". Maslow (1968) a explorat un stadiu similar numindu-l "experienti
de varf", stadiu pe care l-a asociat starii de fericire. Csikszentmihalyi
defineste "fluxul" ca o stare de absorbtie profundi intr-o activitate intrinsec
plicutd, ca in cazul artistilor care se concentreaza maxim pe performantele
activitatii lor creative.

Csikszentmihalyi ilustreaza ideea fluxului ca fiind la intersectia
deprinderilor si priceperilor cu provocarile, ambele variabile avand valori
mari care se echilibreaza reciproc (fig.3.22.).

1.Practica arati ci managerii de proiecte educationale stabilesc fluxul
folosind o serie de strategii si tehnici pentru a-i face pe membrii echipei
sa se simti in siguranti. Acestea sunt:

- ton adecvat, atitudine naturald;

- rezolvarea unor sarcini de lucru in mod gradat ca dificultate;

- crearea unui climat de respect reciproc;

- informarea echipei asupra activitatilor ce se vor desfasura:

- transmiterea informatiilor cAt mai accesibil;

- obiectivitate, sinceritate, zdmbet, incurajare, aprecierea progresului si
eforturilor;

- crearea §i mentinerea unui climat psiho-afectiv confortabil;

- comunicare, stimulare, tact pedagogic, lucru in echipa;

- Inserarea unor momente placute;

- zambet, gluma, apropiere fizica si psihica (empatie), incurajarea participarii
fard teama de a gresi;

- respectarea sigurantei membrilor echipei;

- motivare;

- prezentarea strategiei de lucru;

- expunerea obiectivelor;

- membrii echipei au in permanenta o sarcini de indeplinit;

- asigurarea unor conditii bune de lucru (mobilier, iluminat);

- stabilirea de obiective concrete si precise;

- sarcini de lucru personalizate;

- incurajarea initiativei in comunicare;

- protectia muncii;

- aprecierea succintd/permanentd a implicarii in activitatile propuse;

- prezenta dinamicad a managerului ;

- exemplul personal;

- dacd ar fi posibil, recompense materiale;
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- mai multe intalniri in afara orelor de lucru (excursii, drumetii, carnaval,
ceremonii, evenimente din comunitate);

- Incurajarea initiativelor;

- promovarea potentialului fiecdrui membru al echipei;

- implicarea, includerea in echipd a managerului;

- atitudinea calma, placuta care sa induca sentimentul de sigurant3;

- evitarea situatiilor de stress;

- identificarea cunostintelor ancora;

- implicarea celorlalti membri ai echipei interdisciplinare in activitati de
parteneriat; s

- ascultare activa (pareri, probleme personale);

- explicarea scopurilor, obiectivelor urmdrite precum si a sarcinilor de
rezolvat;

- cooptarea participantilor in luarea unor decizii cu privire la modul de
desfasurare a activitatii;

- constientizarea apartenentei la un grup;

2.Totodatd managerii de proiecte educationale promoveazi provocirile
in timpul proiectelor prin:

- crearea unor situatii problema;

- aplicarea metodelor activ participative;

- exprimarea a doud pareri contrare si argumentarea lor;

- teme controversate planificate;

- incurajarea exprimdrii opiniilor, comentarii, conexiuni interdisciplinare,
ruperi de ritm;

- sarcini date in mod gradual, rezolvarea problemelor metodic, pas cu pas,
pornind de la cele usoare spre cele dificile;

- lansarea ideii de competitie si performant3;

- lansarea de diferite situatii problema (de ex. Ce s-ar intAmpla daca..., stiati
ca...);

- folosirea problematizarii, simularea unor situatii problema, interevaluarea,
lucrul pe echipe;

- provocare pozitiva de la colectiv la individ;

- dinamica activitatilor;

- incurajarea gandirii critice;

- provociri subtile,

- crearea unor situatii inedite;

- utilizarea mijloacelor audio-vizuale moderne;

- schimbarea mediului;

- evitarea rutinei;

- evaluare (notare);

- monitorizarea eficienta a efortului suplimentar; recompense

3. Modalititi pentru a optimiza echilibrul dintre siguranta si

provocari:

- cunoagterea si respectarea particularitatilor de varsta ale membrilor echipei;
- planificarea si controlul provocarilor lansate;

- persuasiunea managerului in timpul desfasurarii proiectului prin finuta
profesionala si comportament;

- combinarea participarii deschise la actul de comunicare, imbinarea de
metode care incurajeaza libertatea de exprimare cu cele care dezvoltd spiritul
competitiv;

- repartizarea sarcinilor in functie de capacitatea intelectuald a membrilor
echipei ;

- simplificarea notiunilor teoretice;

- promovarea unui stil permisiv;

- utilizarea unor metode de gandire criticd;

- schimbarea componentei echipelor;

- combinarea teoriei cu practica;

- evitarea ,,timpului mort”;

- activitati ancorate in experienta de viatd;

- congtientizarea elevilor ca fiecare este bun la ceva;

- crearea unei atmosfere relaxate;

- provocarile sa nu depaseasca ,,limita de sigurantd”;

- sarcini individuale, {indnd cont de particularitatile fiecdrui individ; dozarea
provocdrilor in functie de nivelul de dezvoltare psihofizica;

- lucrul pe niveluri de performant;

- program de interventie personalizat;

- ambient placut, stare de emulatie;

- inversare rol, motivare;

- utilizarea materialelor adecvate nivelului de cunostinte a elevilor;
- lasarea unei libertati de decizie pentru realizarea sarcinilor;

- utilizarea de metode alternative;

- adaptarea discutiilor la starea emotionala;

- cerinta de a evita judecarea persoanei mai mult decét a opiniei acesteia;
- imbinarea intre traditional si modern;

- implicarea decizionald a membrilor echipei;

4.Ceea ce se intampla de obicei in timpul proiectelor cind treaba merge
""ca pe roate'":

- satisfactie profesionala;

- apare relaxarea, rutina;
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- toatd Jumea este atenta, se implicd si se simte bine;

- interacfiune, sentiment de bine, receptivitate;

- confort profesional,

- perceptie diferita a timpului;

- satisfactia perceperii fluxului educational;

- stare de bine — flux, gélagie mare, activizarea intregului colectiv , obtinerea
feedback-ului, asigurarea transferului de informatie.

- se ating obiectivele;

- se comunica;

- asimilarea cunostintelor este temeinicd;

- achizitiile se fac cu p&l‘écere;

- timpul este valorificat eficient;

- atmosfera de multumire reflectata pe fetele tuturor;

- crearea unei atmosfere destinse, in care fiecare membru al echipei stie ce
are de facut si-si realizeazi sarcinile;

- analiza factorilor care au condus la succesul activitatii si folosirea acelorasi
metode in alte activitati (in care se ivesc provociri);

- managerul are rolul de indrumitor;

- satisfactie personali;

Anxietate

IR N N OO G T B+

Plictiseala

Aptitudini

Mikaly Csiksrentmihalyi

Figura 3.22. Teoria fluxului dupa Csikszentmihalyi (1990): o stare de implicare totali intr-o
activitate placutd, ca in cazul artistilor sau al atletilor complet concentrati asupra

performantei lor.
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3.11. Managerul educational si scoala care invata.

Afirmatia lui Peter M.Senge, “organizatia cea mai prospera va fi cea
care va putea si invete sau sd fie perfect adaptabila”, inseamna ca reusita
unei institutii educationale va depinde ori de perfecta adaptabilitate la noile
conditii pe care le intalneste, ori de un proces continuu si sustinut prin care
va putea sd invete devenind o organizatie care invatd. O privire superficiald a
afirmatiei de mai inainte ar putea sugera excluderea unui concept fata de
celdlalt, adica pentru a reusi existd doua ci diferite: ori inveti ori esti perfect
adaptabil. Problema este cd de fapt aceste concepte nu se exclud ci se
completeazd. Perfecta adaptabilitate se refera de fapt tot la un proces de
invatare izvorat din experienta proprie si observarea experientei celorlalti.
Organizatia care va putea si invete este de fapt acea organizatie care pune
accentul pe invétare generativa, deci o abordare conceptuald noud in ce
priveste realitatea si relatiile cu ceilalti.

Aceste lucruri pot fi indeplinite in viziunea lui Senge de liderul care
are o capacitate de a construi o viziune impartasitd de ceilalti, de a descoperi
si a chestiona modele mentale dominante si de a folosi modele sistemice de
gandire. In acest fel liderul unei organizatii este (conform teoriei lui Senge)
un arhitect, un profesor si un agent.

Invitarea generativa duce la o tensiune creatoare benefici pentru
organizatie. Dar acest lucru va fi numai atdt timp céat invitarea efectiva
implicd existenta sau aparitia unui sentiment consensual al participarii.

In Roménia, structuri din cadrul institutiilor educationale sunt
preocupate de perfectionare prin educare continud a membrilor lor. Desi
scopul si eforturile sistemului sunt dirijate pentru a facilita la maximum acest
proces, totusi motivatia personalului si participarea acestuia in general la
procesul educativ este minima.

Se pune problema de ce se intampld acest lucru céand eforturile
financiare ale organizatiei educationale sunt mari comparativ cu eforturile
din trecut si posibilitdtile existente, si intr-adevidr conducerea doreste in
ultima vreme ca membrii §i personalul sa fie instruit.

Acest lucru probabil poate fi comparat cu situatia in care elevii si
studentii lipsesc de la ore pentru ca, mai tirziu, sa invete aceleasi lucruri pe
care le-ar fi putut invdta in scoald, dar de data aceasta facdnd un efort
financiar care de multe ori este substantial. Sa fie oare de vind tipul de
invatare sau motivatia adultului sau a studentului sau a elevului care nu
realizeaza utilitatea informatiei primite? Sau explicatia consta tocmai in
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faptul cd adultul 1si da seama c@ pentru a intra in posesia unor cunostinte este
nevoit sa plateasca intr-un fel §i atunci se simte motivat de a urma procesul
educational la un nivel atat de ridicat pe cét este el in stare.

Trei lucruri se pot desprinde de aici. Fie ca liderii organizatiei care au
oferit aceste facilitafi educationale nu au stiut sa explice personalului in ce
constd beneficiul in perfectionare §i importanta pe care o are aceasta pentru
individ si implicit pentru organizatie, fie ci personalul traieste cu o
mentalitate de “elev” care 1l face sé priveasca perfectionarea prin invitare ca
pe o povard suplimentard sarcinilor lui, fie ci procesul de invatare se
desfagoard intr-un mad neatractiv.

Revenim la aﬁ'rmaﬁa lui Senge privind beneficiul organizatiei care
invatd. Desigur ca un rol important il au ambele tipuri de invatare atét
generativa cat si adaptivd dar ele nu pot sd asigure singure succesul unei
organizatii.

Aceastd situatie poate fi comparatd cu cea in care se spunea ci
succesul unei organizatii este dat de aplicarea conceptelor managementului
modern prin care va fi inlocuitd era ierarhiei manageriale cu cea
informationald sau a serviciilor.

Elliot Jaques observa cd multe din conceptele manageriale moderne
au limitele lor: managerul de nivel mediu, imputernicirea, managementul
participativ, lucrul in retea. Acestea sunt concepte larg dezvoltate si apreciate
de experti dar care sugereazd o schimbare prin inlocuire.

Solutia Insd, se pare cd nu sta in acest lucru. Elliot nu mentioneazi ci
succesul va fi posibil prin revenirea la managementul traditional. Totodata
insa este de acord ca managementul traditional a corespuns epocii industriale
s1 cd nu mai poate satisface epoca actuala.

Solufia ar fi un sistem managerial care sd foloseascd concepte
moderne si care sd poatd raspunde cu claritate pentru actiunile intreprinse si
deciziile luate, sa fie uman si capabil si adauge valoare.

Dupd ce a argumentat cd folosirea conceptelor moderne de
management ca o inlocuire a celor vechi este gresitd, Elliot se va folosi de
aceleasi concepte moderne pentru a defini succesul managerial intr-un cadru
holistic. Observam insa cd un sistem managerial este definit ca un sistem
care adaugd valoare si nu o creeazd. Acelasi lucru se poate spune - prin
comparatie — despre sistemele de invatare, fie ele adaptive sau generative,
despre felul de invatare pedagogic sau andragogig sau de imbunititire a
performantei prin folosirea conceptelor educationale de sus in jos sau in mod
deschis.

Pentru fiecare din aceste concepte existd posibilitatea argumentarii
pozitive sau negative $i a compardrii in ceea ce priveste avantajele oferite
prin folosirea lor.

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Cu toate acestea nu trebuie sd uitdm cd societatea este intr-o continui
schimbare si un concept considerat actual si consensual poate deveni in scurt
timp perimat si inutil daca este raportat la cerinte noi. Subliniem faptul ci
oricare din aceste concepte ce stau la baza managementului modern nu fac
decat sa adauge valoare la un moment dat, dar nu o creeazi. De aceea,
statistic, nu ne putem astepta ca efectul optimizarii structurilor manageriale
intr-o institutie educationala sa fie mai mare de 15 %.

Inca o data nu trebuie s uitim factorii sociali, tehnologici, economici
si politici care de fapt stau la baza activitatii in sine a unei organizatii.

Institutiile educationale s-au confruntat in ultimii ani cu o crizi foarte
mare. Echipele manageriale au cautat cu disperare solutii de a readuce pe
linia de plutire organizatia §i, implicit, sd justifice activitatea intregului
personal angajat. Cu toate acestea, in fiecare an, in multe locuri, studentii si
elevii nu mai sunt atrasi de ceea ce li se oferd, chiar daca aceasta ofertd este
apreciatd ca una din cele mai bune calitativ.

Pe de o parte acest lucru apare firesc intr-un timp in care motivatia si
interesul pentru diferite specializari sunt foarte scizute. Esecul este cu atat
mai mare cu cat In multe locuri echipele manageriale contribuie — prin
ignorantd si neglijentd — din interiorul organizatiilor educationale la
accentuarea fenomenului. Mai mult chiar, nici micar nu considerd ci a
investi Intr-o institutie educationald care invati ar fi una din ciile de succes.
Efortul financiar si de timp al organizatiei educationale ar fi minim avand in
vedere ca oferta consta, printre altele, tocmai in acest lucru. Procesul de
necompetitivitate se identificd In ceea ce priveste cauzele cu conceptia
analistului Chris Argyris: Organizatia ce continud si aplice niste reguli
traditionale, inflexibile si neadaptate noilor cerinte este sortitd esecului.

Nu trebuie sa mai amintim ca in acest caz, tensiunea pe care liderii se
straduiesc sa o cultive nu este deloc privitd ca o tensiune creatoare de citre
personal, fie el academic sau administrativ.
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Sumar

O reprezentare corectd a structurii activitatilor (WBS) unui proiect trebuie si
includa toate activitatile intreprinse pentru a indeplini obiectivele proiectului.

Tehnicile pentru descompunerea si secventierea activitdtilor, realizarea
estimarilor, elaborarea retelei de activitafi si a programului de lucru
reprezintd cele mai puternice unelte de planificare.

Diagramele Gantt au ca scop evidentierea inldnfuirii activitatilor de pe
drumul critic precum si rezervele de timp ale activititilor necritice.
Diagrama Gantt are avantajul, fatd de reteaua cu activititi prin sageti, ci
localizeaza in timp actiunile care au loc.

Un bun manager de proiect trebuie sd cunoasci si si jongleze cu factorii care
pot transforma un proiect intr-un succes.

Fluxul este o stare de implicare totald intr-o activitate placuta.

Invéatarea generativa duce la o tensiune creatoare benefici pentru organizatia
educationala.
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Fluxul este o stare de implicare totald intr-o activitate placuti.... si in acelasi timp multe
containere de gunoi au schimbat atmosfera oragului prin picturile cu care au fost
infrumusetate.

Intrebiri reflexive

1. Care este diferenta intre o structura de descompunere pe activititi (WBS)
si programul de activitati?

2. Care este metoda de evitare a riscurilor pe care o utilizati cel mai frecvent?
3. Definiti ,,drumul critic” in managementul de proiect.

4. De ce este importanta reprezentarea activitafilor dintr-un proiect in timp?
5. Vi considerati un bun manager sau un bun lider? Argumentati!

6. Motivati o serie de factori care vd motiveaza participarea in proiectele dv.
7. Care sunt metodele prin care Incercafi crearea starii de flux ca manager al
proiectelor dv.?

8. Ce este scoala care invata?
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CAPITOLUL 4

RESURSELE FINANCIARE
BUGETUL PROIECTULUI

4.1.Costuri: eligibile, neeligibile;
4.2.Pr0iect de finantare;
4.3.Intocmire grafic timp-cost.

Capitolul are ca obiectiv sprijinirea cursantilor in realizarea unui
model de calcul estimativ al bugetului, ca premisi a succesului
proiectului propus.
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Experienta este cel mai dur profesor, pentru cd intdi iti da testul si apoi iti spune care era
lectia.

4.1.Costuri eligibile si neeligibile
In principiu, estimarea costurilor proiectelor educationale si
planificarea resurselor financiare se face ca in orice proiect. Deosebirea
majord constd in faptul cd, de cele mai multe ori, managerul unui astfel de
proiect trebuie si giseascd surse de finantare. Sursele de finantare sunt, in
general:
e programe cu finantare nerambursabild sau cofinantare;
e economiile proprii;
¢ rudele si prietenii;
e bincile de credit;
e investitorii si fondurile de investitii.
Gradul de indatorare este dat de raportul dintre finantarea asiguratd din surse
proprii si din Tmprumuturi.
fn materie de imprumuturi, foarte importante sunt sase elemente':
1. Caracterul — gradul in care debitorul simte obligatia morald de a
face eforturile necesare rambursarii la termen a imprumutului;
2. Capacitatea de plata — evaluarea subiectiva a creditorului, bazatd pe
documentele prezentate precum si pe alte informatii;

3. Capitalul — creditorii preferda un nivel redus de indatorare
(finantarea din surse proprii sa depaseascd finantarea din
imprumuturi);

4. Garantiile — bunurile cu care debitorul garanteazd imprumutul
(creditorii cautd in general garantii care sda acopere in totalitate
suma Tmprumutatd);

5. Conditiile — socio-economice, geografice, politice, legislative etc.
care pot afecta rambursarea creditului;

6. Increderea — succesul potentialului debitor consti in maniera in
care inspird potentialului creditor incredere (dupd modul in care
trateaza cele cinci elemente descrise mai sus).

Spre deosebire de un proiect cu finantare nerambursabilda (cum sunt
foarte multe proiecte educationale), unde banii sunt disponibili de la

! {n limba engleza The Financial Six C’S: Character, Capacity to pay, Capital, Collateral,
Conditions, Confidence.

MANAGEMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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inceputul proiectului sau pe trange bine stabilite functie de planificarea
activitdtilor, intr-o afacere apare problema lichiditatilor si a fluxurilor de
lichiditati (cash-flow)” spre si dinspre afacere’.

Fiecare proiect este diferit si necesitd anumite sume pentru a incepe
activitatea, de aceea, costurile de lansare trebuie calculate pentru fiecare
proiect in parte. Acest calcul se face pornind de la tipurile de cheltuieli care
trebuie facute:

e initiale — costul constructiei, al echipamentelor etc.;

e continue — consumabile, utilitati, salarii, publicitate etc.

De asemenea, trebuie {inut seama de importanta cheltuielilor:

e obligatorii — cheltuielile fara de care proiectul nu poate deveni

operational;

e optionale — cheltuielile care contribuie la derularea proiectului in

conditii mai bune, dar nu sunt esentiale pentru operatiunile curente.

Un ultim element important il reprezintd determinarea momentului in
care proiectul va incepe sd aduca profit. Aceasta se face pe baza costurilor de
lansare si a preturilor stabilite pentru produsele si serviciile institutiei.

Bugetul unui proiect trebuie sa fie clar si cat mai detaliat, realizat pe
faze/activitati si centralizat pe tipuri de cheltuieli. Sumele incluse in buget se
calculeazi sau se estimeazid pe baza costurilor reale, iar bugetul trebuie sa
contina elementele de calcul (costuri unitare i numar de unitati). Costurile
totale trebuie defalcate in costuri acoperite din grant (din finantarea
nerambursabild) si costuri acoperite din cofinantare.

Principiul care guverneazd marea majoritate a programelor §i proiectelor
cu finantare nerambursabild este cofinantarea (in bani si/sau in naturd).

Pentru pregitirea bugetului unui proiect trebuie parcurse urmatoarele etape:

« identificarea categoriilor de cheltuieli eligibile in cadrul proiectului si
a costurilor unitare specifice;

o respectarea limitelor impuse de cerintele specifice ale programului in
care se incadreaza proiectul ales ;

? Lichiditatile reprezinti totalitatea sumelor disponibile intr-un anumit moment (in banca si
in casierie), pe cand fluxul de lichiditati reprezintd sumele vehiculate spre si dinspre afacere.
? Fluxul de lichiditati spre afacere provine de la plata serviciilor si produselor, din sume
virsate de investitori si debitori. Fluxul de lichiditati dinspre afacere se constituie din
sumele plitite creditorilor, salarii si taxe, platile catre furnizori.
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o identificarea categoriilor reale de cheltuieli implicate de derularea
proiectului si detalierea acestora, pe faze, activitdi si pe tipuri de
cheltuieli.

Regulile de dimensionare a finantarii solicitate constau in faptul ci
fiecare proiect trebuie sa contina un buget previzionat, care si includi toate
costurile si veniturile implicate de derularea activititilor planificate.

a) Bugetul trebuie:

o sa fie suficient de detaliat pentru a permite identificarea,
monitorizareags‘i controlul activitatilor desfasurate;

« si fie echilibrat (veniturile sa fie egale cu cheltuielile);

 sd fie exprimat in moneda stabilita de finantator;

 sdincluda modul de calcul al articolelor de buget.

b) Venitul proiectului trebuie sd includi:

» finantarea solicitata (grantul);

* contributia financiara directa a beneficiarului, din surse proprii ;

» contributii din orice alte surse de finantare ;

 orice venituri generate de derularea proiectului; eventual contributia
in naturd a beneficiarului.

Contributia in naturd este de obicei permisa doar in cazul unor organizatii
mici (cel mai adesea ONG-uri) si se referd la: proprietiti imobiliare, terenuri,
fonduri fixe, materii prime, muncid voluntard. Trebuie satisficute
urmatoarele conditii pentru cuantificarea unei contributii in natura:

o suma declaratd de beneficiar trebuie cuantificatd cu ajutorul unor
factori obiectivi sau pe baza unor normative oficiale, stabilite de o
autoritate independentd sau de un evaluator calificat;

e costul muncii voluntare trebuie stabilit in functie de evaluirile
acceptate la nivel national, daci exista.

Ce inseamni costuri eligibile?

Pentru a fi considerate eligibile, costurile incluse intr-un proiect
trebuie de obicei sd indeplineasca urmaitoarele conditii:
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 sd fie necesare si suficiente pentru derularea proiectului ;

e sa se regdseascd in lista de cheltuieli eligibile specifice programului
ales;

« sarespecte principiile unui management financiar solid, realist, bazat
pe eficienta;

» sa fie ocazionate de derularea activitatilor incluse in proiect ;

e sa fie efectuate doar in perioada de timp in care este valabil
contractul de finantare ;

o sa fie efectiv realizate (inregistrate in contabilitate, identificabile,
verificabile, posibil de justificat cu documente originale).

Principalele cheltuieli eligibile se pot clasifica astfel:
A. Cheltuieli directe:

o cheltuieli de personal (salarii si cheltuieli salariale aferente
personalului din lista proiectului, onorariile specialistilor implicati in
derularea proiectului);

e cheltuieli de deplasare: transport, cazare, diurni;

o cheltuieli necesare deruldrii activitdtilor incluse in proiect:
consumabile, echipamente, cheltuieli de subcontractare, costuri
specializate cerute de programul considerat (diseminare informatii,
evaluare externd, audit financiar, traduceri, asigurdri, training, etc.),
amortizdri, altele;

» alte costuri, care nu se regasesc in lista de costuri eligibile specificate
de programul considerat dar fira de care proiectul nu poate fi dus la
bun sfarsit;

e o0 suma de rezervda pentru “cheltuieli neprevazute”, care se
deblocheaza doar cu acordul scris prealabil al Autoritatii
Contractante.

B. Cheltuieli indirecte: cheltuieli de regie (chirii; utilitati; telefon, posta -
cand nu intra in categoria de cheltuieli directe).

Tipurile de costuri neeligibile sunt:

e costuri pentru acoperirea unor pierderi sau datorii, dobanzi la credite
anterioare ;

e achizitionarea de bunuri/servicii fara legdturd cu obiectul si
activitatile proiectului, nementionate in propunerea de proiect ;
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» acoperirea diferentelor de schimb valutar ;

» TVA, atunci cand poate fi recuperati;

» costuri legate de proiect, facute inainte sau dupd perioada de
validitate a contractului de finantare;

» costuri legate de alte activitati curente ale organizatiei promotoare,
sau de actiuni precum: sponsoriziri, contributii in naturd la alte
proiecte, etc. [25]

4.2.Proiect de finantare
Carcea M.I. (Managementul Educatiei Nonformale — Suport de curs
IDD, Iasi 2001) [28] propune urmitorul model de calcul estimativ al
bugetului activitatii educative nonformale:
Costuri pentru asigurarea spatiului de desfasurare
- reparatii, amenajari
- chirii
- Intretinere
Costuri materiale si tehnologice
- investitie
- aprovizionare continui
- Intretinere
Costuri de personal
- formare initiala si continui
- salarii
Costuri de transport
- materiale si mijloace

- persoane
Taxe
Cheltuieli administrative
- consumabile
- telefon
- posta

- abonamente multimedia
Popularizare, publicitate, diseminarea informatiei

- reclama

- tiparire

- editare
Fiecare proiect de finantare are specificat propriul formular de propunere de
buget. De respectarea acestuia in momentul desfasuririi proiectului depinde,
de cele mai multe ori, succesul programelor propuse. Un model de buget in
proiectele UE, dupa modelul manualului financiar este aratat in continuare.

Tabel 4.1. Privire de ansamblu asupra cheltuielilor

fnwre‘dean'samﬁd ésﬁﬁfé‘éhéiiuiélilor ’

. . -  Tipuri de costuri v . _ Costuri(€)
1. Costuri de personal 134.674
2Transport 5.988
3.Echipament si materiale 0
4. Subcontracte, consultan{3 si alte servicii 36.040
5. Conferinte si seminarii 24.337
6.Alte costuri directe 6.758
7. Costuri generale 14.073
TOTAL 221.870

In cadrul cheltuielilor de personal, acestea pot fi diferentiate in functie de
rolurile echipei din proiect (tabel 4.2):

Tabel 4.2.
Zile Cost pe zi Euro
Costuri pe categorii de personal

Manager 36 175.43 6315
Cercetare 54 133.68 7218
Formator 77 92.78 7144
Tehnic 88 69.03 6074
Administrativ 84 4991 4192
339 30943

Mobilitati 4600

IT 0

Productie 850

Consumabile 799
Altele 0 6249

Evaluare externa 0
Traducere 3200 3200
Total 40392
Maximum Grant 30048
74.39%
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Pentru simplitate, exemplul din proiectul ~Incepand cu Tinerii” va
lua in considerare numai costurile de personal prin salarii.

In tabelul de mai jos activitdtile sunt codificate cu litere majuscule si
este mentionatd durata de desfasurare a fiecdrei activitéti in zile (tabel 4.3.):

Tabel 4.3,
Cod Cod in Activitatea Precedenta Timp zile
diagrama
Gantt
A 1 Stabilirea cursurilor non formale - 2
B 9 Elaborarea proiectului de sponsorizare - 2
C 10 Cautare sponsori suplimentari pentru B 10
prmeqtul “Incepand cu Tinerii”
D 2 Selectia profesorilor A 3
E 3 Desfasurarea cursurilor teoretice D 7
F 4 Desfasurarea cursurilor practice E 7
G 5 Administrarea bateriilor de evaluare F 1
H 6 Organizarea expozitiei foto C,G 1
I 7 Conceperea si decernarea diplomelor de H 1
participare si a CD-ului programului
J 8 Raportul final cétre sponsorul principal al I 3
proiectului

4.3. intocmirea graficului timp-cost

Intocmirea graficului timp-cost este o etapd in proiect necesard deoarece
faciliteazd atdt monitorizarea deruldrii activititilor proiectului cat si a
tendintelor de evolutie a costurilor din proiect. De o reald utilitate pentru
managerul de proiect este evidentierea repartitiei cheltuielilor pe toatd durata
proiectului pentru fiecare activitate. Acest lucru poate fi pus in evident prin
graficul timp — cost (BCWS- Budgeted Cost for Work Scheduled)

In diagrama Gantt sunt evidentiate datele de inceput si sfarsit pentru fiecare
activitate precum si ordinea desfasurarii acestor activitati.

Numdrul de zile ce apare intr-o activitate include sfarsitul ultimei zile de
lucru considerata de 8 ore. De exemplu activitatea B are douai zile adici 16
ore de activitate.

In figura 4.1. se observa ci numirul total de zile lucritoare necesar derulirii
acestei faze a proiectului este de 25, timp egal cu timpul acordat de
sponsorul proiectului (1 mai — 4 iunie ).

Data de inceput este 1.05. Data planificati de incheiere este 4.06.

& Microsolt Praject - Gante M2Tde

selectie profesori
cursuri teoretice

cursuri practice
administrare Dhesl\onar ev

expoztie foto
decernare diplome i i
raport final ! : Tudor Stanciu

elaborare proiect sponson
Ccaudare sponsori

Fig. 4.1. Grafic Gantt

In tabelul 4.4. sunt evidentiate activititile, durata acestora, data de
incepere si de sfarsit precum si costurile de personal estimate pentru fiecare
activitate. Pentru fiecare zi lucratoare de 8 ore, costurile estimate de personal
au fost calculate la 5 USD/h si sunt distribuite uniform pe toatd durata
activitdtilor. Bugetul pentru retributia personalului din proiect este de 1.480
USD.

Tabel 4 4.
Cod | Activitatea zile | Dela Pénd la Personal | Costuri
planificate
in USD
(BCWS)
Resursa
umana
1 Stabilirea 2 Joi, 01.05 Vineri, 02.05 DPPD* | 80
cursurilor non
formale
2 Selectia 3 < Luni, 05.05 Miercuri, TUDOR | 120
profesorilor 07.05
3 Desfédsurarea 7 Joi, 08.05 Vineri, 16.05 DPPD 280
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cursurilor
teoretice

Desfasurarea
cursurilor practice

Luni, 19.05

Marti, 27.05

DPPD

280

Administrarea
bateriilor de
evaluare

Miercuri,
28.05

Miercuri,
28.05

DPPD

40

Organizarea
expozitiei foto

Joi, 29.05

Joi, 29.05

DPPD

40

Conceperea si
decernarea
diplomelor de
participare si a
CD-ului
programului

Vineri, 30.05

Vineri, 30.05

HR1

40

Raportul final
cétre sponsorul
principal al
proiectului

Luni, 02.06

Miercuri, 4.06

TUDOR

120

Elaborare proiect
sponsorizare

Joi, 01.05

Vineri, 02.05

HR1

80

10

Cautare sponsori
suplimentari
pentru proiectul
“Incepand cu
Tinerii”

10

Luni, 08.05

Vineri, 21.05

TUDOR

400

Total

1480

TEWT 24 9 -
SIS MIT W TIEIS IS oMY T F
SRRD.

2 Tudor Stane

*Resursele umane stabilite pentru proiect sunt codificate dupa cum urmeazi:
DPPD — un colectiv de tineri profesori din cadrul Departamentului pentru
Pregatirea Personalului Didactic (DPPD)

HRI ~ Resursd Umana 1 (Human resources) — expert independent

Tudor — coordonator proiect

Legenda:

BCWS: Budgeted Cost for Work Scheduled
Abcisi: perioada de derulare a proiectului
Ordonata: costurile in dolari USD

Fig.4.2. Diagrama costurilor.

Diagrama costurilor prevdzute in buget pentru activititile programate in

proiectul ,,Incepand cu Tinerii” este de forma (fig.4.2.): Panta graficului de mai sus este descrescitoare dupd un anumit timp

(21.05) deoarece curba timp-cost s-a trasat prin corespondenta liniard (am
presupus de la inceput ci toate cheltuielile sunt uniforme pe durata unei
activitati) dintre data termindrii unei activitati si costurile preconizate numai
pentru acea activitate. Din grafic nu pot fi deduse costurile totale facute in
proiect ¢i numai costurile pentru o anumitd activitate la un moment dat.
Graficul este util pentru o imagine de ansamblu a repartitiei cheltuielilor pe
durata de desfdsurare a proiectului.
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Pentru a trasa corect graficul BCWS se foloseste urmatorul tabel (4.5.) in

care sunt evidentiate costurile totale dupa fiecare zi de desfasurare prin 1600
insumarea tuturor ratelor de cheltuieli ale tuturor activitatilor. 1400
Tabel 4.5. 1200

Ziua din luna ziua lucratoare in proiect BCWS* — costuri estimate | BCWP

cumulate in USD ($) 1000
1.05. 1 80 .
2.05. 2 160 800
3 - - 600
4 - -
5 3 200 400
6 4 240
7 5% 280 200
8 6 360 0
2 7 440 - ™ 0N O - M W0 N O = M 1
10 - - - - - - - N N N
11 - -
12 3 520 Legenda: Line 1 - BCWS (Budgeted Cost for Work Scheduled) — costul estimat al lucririlor in dolari
13 9 600 Abcisa: ziua de derulare din proiect (1 mai pand la 4 iunie )
14 10 680 Fig.4.3. Graficul timp - cost
15 11 760
16.05. 12 840
17 - -
18 - -
19 13 920
20 14 1000
21 15 1080
22 16 1120
23 17 1160
24 - -
25 - -
26 18 1200
27 19 1240
28 20 1280
29 21 1320
30 -
31.05. -
1.06 22 1360
2.06 23 1400
3.06 24 1440
4 junie 25 1480

BCWS* - costuri estimate obtinute prin cumularea costurilor tuturor
activitdtilor pana in ziua luata in calcul.

Se observa cd in data de 4 iunie - data estimata pentru finalizarea proiectului
— costul estimat este de 1480 USD, adica egal cu bugetul proiectului BP.
Graficul timp - cost in acest caz este de forma (fig.4.3.):
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Workshop lucru in echipa

CAPITOLUL

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Faza de Executie, Monitorizare, Control si
Evaluare in proiectele educationale

Obiectivul capitolului este familiarizarea cursantului cu
intrebuintarea unui set de procese de management pentru a
executa, monitoriza, controla si evalua realizarea finalitatilor si a
ceea ce se intdmpla in proiect pe parcursul deruldrii lui. Aceste
procese includ gestionarea timpului, a calitdfii, a costurilor, a
modificarilor din proiect, a riscurilor, problemelor, furnizorilor si
comunicarii din proiect.
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Ai grija de gandurile tale pentru cd se vor transforma in vorbe,

Ai grijd de vorbele tale pentru cd se vor transforma in fapte.

Ai grija de faptele tale pentru cd se vor transforma in obiceiuri.

Ai grijd de obiceiurile tale pentru cd vor fi caracterul tiu...

Ai grijd de caracterul tdu pentru cd el va influenta destinul téu.. viata ta.
(Frank Outlaw)

Execufia este faza proiectului in care finalititile (livrabilele) sunt
realizate (construite, concepute) si apoi prezentate clientului pentru
acceptanta finala. In timpul creerii livrabilelor sunt intrebuintate un set de
procese de managemer%t‘pentru a monitoriza si controla realizarea acestora si
a ceea ce se Intdmpla in proiect. Aceste procese includ gestionarea timpului,
a calitatii, a costurilor, a modificarilor din proiect, a riscurilor, problemelor,
furnizorilor si comunicarii din proiect.

Mai jos sunt enumerate citeva modele de documente (templates)
necesare in faza de executie [27]:

1. procesul de gestionare a timpului (Time Management
Process);
2. raportul de activitate sdptaméanal pe proiect (Timesheet
Form);
centralizatorul activitatilor din proiect (Timesheet Register);
4. procesul de gestionare a costurilor proiectului (Cost
Management Process);
raportul de cheltuieli (Expense Form);
centralizatorul cheltuielilor din proiect (Expense Register);
7. procesul de gestionare a calitdtii pe proiect (Quality
Management Process);
8. formular de evaluare a calititii (Quality Review Form);
. centralizatorul cu problemele de calitate (Quality Register);
10. procesul de control al modificarilor din proiect (Change
Management Process):
11. cerere de modificare in proiect (Change Request Form);
12. centralizatorul modificarilor din proiect (Change Register)
13. procesul de gestionare a riscurilor din proiect (Risk
Management Process);
14. formular de riscuri (Risk Form);
15. centralizator al riscurilor (Risk Register);
16. procesul pentru gestionarea problemelor din proiect (Issue
Management Process);
7. formular de probleme (Issue Form);
8. centralizatorul problemelor din proiect (Issue Register);

W

N

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
ESUL TUTUROR

19. procesul de achizitie (Procurement Management Process)

20. formular de comanda (Purchase Order Form);

21. centralizatorul achiziiilor din proiect (Procurement Register)

22. procesul de gestionare a acceptantei - receptiei livrabilelor de
client (Acceptance Management Process)

23. formular - scrisoare de acceptantd (Acceptance Form);

24. centralizatorul acceptantelor (Acceptance Register)

25.procesul de gestionare a comnunicdrii In proiect
(Communication Management Process);

26. raportul de progres a proiectului (Project Status Report);

27. centralizatorul comunicarilor (Communications Register);

28. formular de analiza si evaluare a fazei de proiect (Phase
Review Form) [18].

5.1. Ce inseamna controlul proiectului?

Prin control se intelege utilizarea informatiilor provenite din
activitatea de monitorizare a proiectului, ca baza pentru luarea deciziilor de
continuare, stopare sau imbunatatire a proiectului.
Aspectele avute in vedere includ: tendintele rezultatelor obtinute,
rezultatele procedurilor de feedback, schimbarile exterioare, corectia
abaterilor constatate sau previzionate, rezultatele partiale obtinute, moralul
echipei de proiect.
Controlul inseamnd aprecierea tendintelor performantelor si
compararea cu obiectivele urmdrite, cu rezultatele partiale si cu noile
asteptari referitoare la proiect. Se cautd raspuns la intrebarile urmatoare:
o Situatia este “mai bund”, “neschimbatd” sau “mai rea”?

o« Rezultatele obtinute sunt diferite de cele planificate? in ce directie?
Pot fi exploatate in mod avantajos? Cum?

o« Ce a determinat abaterea de la situatia planificata? In ce conditii este
acceptatd abaterea? Este necesard renegocierea contractului de
finantare a proiectului?

In cazul determindrii unor rezultate neconforme fati de planificarea
initiala, existd doua alternative:

o aplicarea de actiuni corective / preventive pentru eliminarea cauzelor
abaterilor, sau
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o exploatarea oportunitétilor create, pentru imbundtitirea rezultatelor
proiectului.

CONTROLUL PROIECTULUI este eficace atunci cand:

» este pus in practicd un mecanism pentru feedback, pentru rezolvarea
conflictelor si corectia abaterilor in timp util;

o daca abaterile posibile au fost anticipate in faza de planificare, atunci
este posibild aplicarea de actiuni corective sau aparitia abaterilor
poate fi impiedicatd prin actiuni preventive adecvate ;

o controlul proiectului inseamnd implementarea cu succes a
proiectului, nu gésirea de vinovati sau pedepsirea lor.

Scopurile activitdtilor de evaluare (functie, evident, de indicatorii /
parametrii stabiliti) in cadrul unui proiect sunt, in principal:
e i stabileasca puncte de referinta;

e i asigure informarea constanta si la timp a decidentilor;

e sd pregiteascd imbuniatatirea proceselor;

e si previzioneze performanta si costurile activitatilor si proiectului;
e siidentifice tendintele de evolutie ale activitétilor si proiectului;

e i elimine situatiile de crizd ce pot conduce la depdsirea termenelor

sau bugetului alocat.
Componenta de monitorizare, control si evaluare in cadrul unui proiect
presupune, in principal, urmatoarele activitati:
1. Organizarea activitafii de control;
2. Monitorizarea deruldrii activitatilor proiectului;
3. Monitorizarea proiectului in ansamblu.

Organizarea activititilor de control presupune:
a) stabilirea indicatorilor/parametrilor;

b) stabilirea metodelor de evaluare si control;

¢) managementul informatiilor;

d) alocarea resurselor.

a) Stabilirea indicatorilor/parametrilor pentru un proiect, porneste de la
tintele posibile ale controlului: planificarea activitétilor si progresul acestora,
adecvarea tehnicd a produsului, performantele proiectdrii, calitatea
produsului, utilizarea resurselor, eficienta economica, dezvoltarea
organizatiei etc.

Indicatorii trebuie astfel alesi incat s3 posede cel putin caracteristicile
enumerate in paragraful anterior.

NAGEMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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In plus, in alegerea si interpretarea tuturor indicatorilor/parametrilor,

trebuie tinut seama de cdteva cerinte generale:

e Stabilirea obiectivelor evaludrilor precum si a indicatorilor si
parametrilor trebuie sa se facd in colaborare cu o echipd si cu
ajutorul specialistilor in domeniu.

e Indicatorii trebuie alesi astfel incdt modalitatea de analiza si
interpretare a lor sa fie conforma cu ,,bunul simt” al organizatiei.

e Managementul organizatiei trebuie si stabileasca un feedback
permanent cu echipa si persoanele care au lucrat la colectarea
datelor si calcularea indicatorilor.

e Persoanele si echipele evaluate trebuie informate de fiecare data
asupra rezultatelor evaludrilor.

e Indicatorii §i evaludrile trebuie orientate spre fapte nu spre
persoane.

¢ Evaluarea nu trebuie sd invrajbeasca angajatii organizatiei.

e Nu trebuie exageratd importanta nici unuia dintre indicatori, in
detrimentul celorlalti.

e Indicatorii nu trebuie utilizati pentru a ameninta persoane din
cadrul organizatiei.

Indicatorii care reflecta o anumitd problema in organizatie, nu trebuie

priviti ca ,,negativi” ci, mai degrabd, ca o sursa de imbunatatire a activitatii.

Indicatorii specifici unui proiect pot fi grupati si functie de obiectivele

pe care le evalueaza:

1. Obiectivele generale ale proiectului, obiective care explicad de ce
proiectul este necesar societdtii prin prezentarea beneficiilor pe
termen lung aduse beneficiarilor proiectului precum si a celor mai
largi aduse altor grupuri. De asemenea, aceastd categorie de
obiective prezintdi modul in care proiectul se incadreazd 1In
politicile sectoriale, regionale etc. De mentionat ca aceste obiective
nu pot fi atinse numai de proiectul in discutie care doar contribuie
intr-o anume masura la realizarea lor.

2. Scopul proiectului, care reprezintd obiectivul ce poate fi atins prin
implementarea proiectului, intr-o manierd care permite pastrarea
rezultatului si dupd terminarea proiectului. De mentionat cd
proiectele ce 1si propun mai multe obiective concomitent pot cipata
un grad prea ridicat de complexitate.

3. Rezultatele, adica ,,produsele” proiectului, care contribuie, toate la
un loc, la indeplinirea scopului proiectului.
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4. Activitdfi (actiunile) ce trebuie intreprinse pentru a determina
aparitia rezultatelor planificate. Activitdtile arata ceea ce face de
fapt proiectul.

b) Stabilirea metodelor de evaluare si control se face functie de produs
si de indicatorii stabiliti. Metodele de control variaza foarte mult (controlul
produsului finit, controlul materiilor prime, controale intermediare - de etapi
-, control al subansamblelor, control al reusitei pe piata etc.) functie de tipul
produsului, care poate fi produs industrial — de la unicat pana la serie mare,
produs intelectual, servicii, opere de artd etc, asa incat o descriere
exhaustivd nu este posibila in aceasta lucrare. In toate cazurile este necesar
insd ca evaluarea si controlul sa rezolve urmétoarele probleme:

e colectarea datelor — automat sau manual (existd o serie de
modalitati de inregistrare a datelor, functie de aspectul ce se
doreste evidentiat),

e stocarea datelor — informatizat sau indosariat;

e transformarea datelor — in situatia cind datele colectate nu sunt
direct analizabile;

e analiza datelor — automatizat sau manual;

e raportarea — sub forma de fige, grafice (exista o serie de modalitati
de prezentare a datelor, functie de aspectul ce se doreste evidentiat:
analiza cauzelor, determinarea tendintelor, determinarea numarului
de deficiente/costuri implicate pentru fiecare departament etc.).

In plus, este necesar ca metodele de evaluare si control si fie cAt mai
putin invazive, in sensul minimizirii impactului asupra personalului din
proiect. Aceasta presupune ca rezultatele masurdrilor si fie anonime,
deoarece nu trebuie ,,masurate” persoanele ci procesul si produsele sale.

¢) Managementul informatiilor

Trebuie mentionat cd, pentru un efect sporit, activitatea de evaluare si
control trebuie sd se bazeze pe membrii proiectului, in sensul cd acestia
trebuie implicati in activitatile de analiza, trebuie informati periodic asupra
evolutiei indicatorilor de calitate, trebuie si 1i se ceard idei de remediere a
problemelor. Aceste actiuni (care trebuie planificate de la inceput ca
structurd) sunt legate si de managementul informatiei, pentru ca produc,
vehiculeaza, transforma, depoziteaza informatii.

d) Alocarea resurselor are in vedere :
e resursele financiare pentru:
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o cumpdrarea echipamentelor si mijloacelor de masurd si
control;

o instruirea personalului implicat in evaluare si control,

o achizitionarea consumabilelor necesare activititii de
evaluare si control;

o prevenirea si remedierea deficientelor;

e resursele umane implicate in evaluare si control;

o resursele de timp pentru derularea activititilor de control
(planificarea acestor activitafi se face ca si pentru activititile
proiectului, sincronizat cu acestea).

Prevenirea si remedierea deficientelor trebuie sd aiba in vedere patru

categorii de costuri*:

e costuri pentru prevenire — costurile legate de faza de proiectare a
activitdtilor proiectului, facuta astfel incat sa nu existe deficiente
sau pentru ca acestea sd se mentina intr-o limita acceptata,

e costuri pentru evaluare — costurile legate de activitatea de evaluare
a proceselor si rezultatelor;

e costuri pentru remedieri interne — costurile legate de remedierea
unei deficiente inainte de finalizarea procesului/produsului;

e costuri pentru remedieri externe — costurile legate de toate
deficientele nedescoperite si neremediate inainte de finalizarea
activitatii sau livrarea produsului citre beneficiar.

5.2. Monitorizarea derularii activitatilor proiectului

Prin monitorizare se intelege acel proces prin care se obtin
informatiile care sa permita cunoasterea si intelegerea stadiului proiectului la
un moment dat, precum si tendintele de derulare a activititilor incluse in
proiect. Monitorizarea se poate face prin discutii cu personalul implicat n
derularea proiectului, prin inregistrarea rezultatelor si a problemelor aparute,
prin observarea activitatilor derulate. Monitorizarea permanenta a proiectului
(se monitorizeazd activitatile, stadiul realizarii planurilor, costurile,
rezultatele proiectului) permite raportarea realizérii acestuia, pentru ci asa se
obtin informatiile a caror procesare sprijina procesul de raportare.

Obiectivul planificarii este acela de a stabili tinte, iar obiectivul
controlului este de a determina starea de fapt (decalajul intre realitate si tinta
fixatd).

* Aceste costuri, impreuna cu cele legate de echipamentele de masurd si control reprezintd
costuri legate direct de calitate.
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Exprimat intr-o manierd foarte simplistd, monitorizarea deruldrii
activitatilor inseamna determinarea modului In care progreseaza activitdtile,
a locului in care se afla si a directiei spre care se indreapta proiectul.

Planificarea si executarea acestor activitdfi se bazeazd pe cateva
principii:

e Accentul trebuie pus pe control nu pe planificare, {indnd seama de

faptul ca realitatea este cea care conteaza.

e Obiectivul prioritar este acela de a identifica problemele si a gasi
solutiile cele mai potrivite, nu de a gési vinovati.

e Abordarea monitorizdrii trebuie sd fie una participativa, in sensul
ci tot personalul este implicat in calitatea executiei (deci si in
monitorizarea activitdtilor) si trebuie sd se implice si in prevenirea
si remedierea deficientelor.

e Activitatea de monitorizare trebuie sd porneasca de la particular (de
la nivelul individului) spre general (spre gésirea solutiilor/
masurilor generale)’.

Problemele posibile in derularea activitagilor au, in general, ca sursa:

e cunostinte insuficiente despre modul in care ar trebui sd se
desfasoare activitatea in cauza;

e cunostinte insuficiente despre modul in care se desfisoard in
realitate activitatea in cauza;

e crori in executia operatiilor;

e existenta unor practici ce nu conduc la prevenirea erorilor;

e existenta unor operatii ce nu conduc la crearea de plus-valoare
pentru produs;

e variatii ale intrarilor si iesirilor.

Activitatea de monitorizare a activitatilor proiectului presupune trei

niveluri de control:

1. lanivelul fiecdrui membru al echipei proiectului;

2. prin intdlniri individuale ale fiecarui membru al echipei cu
coordonatorul sau;

3. prin intilniri intre fiecare coordonator de colectiv si managerul
proiectului.

In cadrul acestor intalniri trebuie:

e analizata si evaluatd paradigma,;

e analizat stadiul activitatilor fatd de planificarea existents;

e evaluate rezultatele activitatilor;

’ Exact invers decit in cazul planificirii, unde se porneste de la general (obiectivul
proiectului) spre particular (activitati).
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e cvaluate jaloanele de etapa;

e luate decizii cu privire la eventuale adaptari/modificari ale
planificérii initiale, pentru intreg proiectul sau pentru una sau mai
multe activitati®.

Pentru a putea derula toate aceste activitati, culegerea si procesarea
datelor este esentiald. De aceea, culegerea si procesarea datelor trebuie si
indeplineascd o serie de criterii:

e Datele trebuie colectate ritmic, pe baza unor reguli precis stabilite

si Intelese de toata lumea.

e Datele trebuie colectate in punctele si momentele relevante pentru
fiecare indicator/parametru stabilit.

e Datele trebuie verificate dupa fiecare colectare pentru evidentierea
tendintelor neobisnuite, a inconsistentelor, ambiguitatilor.

e Unitatile de masura utilizate trebuie sa fie de fiecare datd aceleasi
pentru un acelasi indicator/parametru.

e De cate ori este posibil, este bine sid se normalizeze datele culese
prin raportarea la valoarea stabilita ca etalon.

Chiar dacd toate principiile anterior mentionate sunt respectate,
rezultatele activitatii de monitorizare a activitatilor proiectului pot conduce
la aprecieri false, datoritd unor factori, de obicei subiectivi, care pot altera
datele culese sau procesul in ansamblu. De aceea, in final, trebuie amintite
citeva cauze care pot conduce la stabilirea unor bariere in calea unei
activitati eficiente de evaluare si control:

e frica de a fi evaluat;

e lipsa s7prijinu1ui managerial pentru activitatile de evaluare si

control’;

e lipsa standardelor interne sau externe;

e insuficienta bugetului si timpului;

e insuficienta instruire a personalului,

* supraincarcarea personalului;

e intarzieri in analiza datelor culese sau in luarea masurilor corective
necesare;

e axarea pe contabilizarea erorilor nu pe imbunatitirea proceselor.

% Aceasta poate insemna extinderea duratei unor activitafi, alocarea de resurse umane sau/si
financiare suplimentare, eliminarea de actiuni neesentiale pentru incadrarea in bugetul
alocat, aplicarea planurilor de rezerva elaborate, modificarea proceselor pentru cresterea
calitatii etc.

" In situatia in care managerii sunt concentrai exclusiv asupra respectdrii termenelor,
incadrdrii in resurse, calititii produsului final, fard si acorde importanta cuveniti
activitatilor de monitorizare.
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Functie de cauzi, odata identificata, rezultd in mod implicit si solutiile
necesare.

5.3. Monitorizarea proiectului in ansamblu

Activitatea de monitorizare a proiectului are in vedere evaluarea
periodicd de ansamblu deoarece indeplinirea fiecdrei activititi in parte nu
presupune in mod obligatoriu indeplinirea obiectivelor proiectului, mai ales
dacd parametrii/indicatorii alesi nu sunt reprezentativi si pentru ansamblu.
De aceea, dacd monitorizarea activitatilor proiectului are ca scop evaluarea
activitatilor si produselor macroindicatorii necesari evaludrii de ansamblu a
proiectului trebuie sa Conduci la evaluarea realizirii scopului proiectului si
obiectivelor generale.

De cele mai multe ori, in monitorizarea proiectului, macroindicatorii
rezultd din combinarea a patru elemente de bazd: cheltuielile efectuate,
cheltuielile planificate, stadiul activitatilor, planificarea activitatilor.

Activitatea de monitorizare a proiectului presupune trei niveluri de
control:

1. prin intdlniri ale tuturor managerilor de colectiv cu managerul

proiectului;
intalniri la nivelul comitetului director al proiectului;
prin intalniri cu toti factorii interesati.

n cadrul acestor intélniri trebuie:
determinatd starea de fapt din cadrul proiectului;
determinati factorii potentiali de risc;
evaluate activitatile de control si eficienta acestora;

e determinate problemele, de dorit in stadiu incipient;

e determinata eficienta utilizirii resurselor umane si materiale.

Intalnirile de analiza (project review), au la baza doud posibile tehnici
de organizare: a) prezentarea situatiei proiectului urmatd de o dezbatere; b)
dezbaterea unui raport consistent asupra stirii de fapt in cadrul proiectului
(status report).

In ambele situatii, managerul proiectului trebuie si pregiteasci
rezumatul raportului si prezentarea sau, dupa caz, raportul si si stabileasci
mecanismul de difuzare a informatiei catre participanti. Informatiile
prezentate trebuic sd fie clare, datele usor de accesat si inteles,
indicatorii/parametrii calculati si prezentati extrem de explicit, cu realizari si
nerealizdri. Este indicat ca raportul sd contind si un rezumat al situatiei, cu
date, fird explicarea motivelor care au condus la situatia respectiva.

In timpul analizei, este important si fie retinute toate comentariile,
propunerile, observatiile, deoarece imbunititirea starii de fapt este scopul
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tuturor celor prezenti iar satisfactia tuturor factorilor implicati riméane un alt
scop al proiectului, agsa cum am amintit si in alte capitole.

In urma analizei, managerul proiectului, de preferat impreund cu
managerii de colective, trebuie sd redacteze un plan de masuri pentru
corectarea deficientelor (mergind péand la schimbarea partialda a planificarii
initiale), plan ce trebuie implementat respectind procedurile proiectului.

Deoarece activitdtile de monitorizare ale proiectului se bazeazid pe
datele culese si procesate continuu, rezultd o datd In plus necesitatea
organizarii extrem de atente a acestor activitfi.

Referindu-se la legatura dintre management si calitate, la faptul ca
mare parte a problemelor de calitate sunt generate de management nu de
nivelul tehnic, Juran spunea inca din 1945: Este foarte important ca
managementul de nivel superior sd fie centrat pe calitate. In absenta
interesului sincer manifestat ,,la varf”, foarte putine lucruri se vor intdmpla
,Ja bazd” (se referea, evident, la lucruri bune legate de calitate). De aceea
este poate interesant in finalul acestui capitol sd amintim o clasificare a
modalitatilor de conducere ce pot fi intdlnite in cadrul unui proiect,
modalititi legate de cele mai multe ori de nivelul de dezvoltare si maturitate
al organizatiei:

1. Adhoc — procesul managerial al proiectului poate fi descris ca
dezorganizat, chiar haotic uneori, datoritd nedefinirii sistemelor si
proceselor, ceea ce, pe de o parte, genereaza continuu probleme
financiare si de incadrare in grafic, iar pe de altd parte, face ca
succesul proiectului si se bazeze exclusiv pe eforturile individuale
ale membrilor echipei.

2. Restrins — proiectul are unele procese si sisteme manageriale
definite, in special pentru urmarirea planificarii financiare i de
timp precum si a scopurilor generale, ceea ce nu iInldturd insa
problemele financiare si de timp si face greu predictibil rezultatul
final.

3. Organizat — proiectul are definite si standardizate procese
manageriale si un sistem managerial, ceea ce determind scdderea
problemelor de incadrare in resurse si conduce cu mai mare
probabilitate la atingerea obiectivelor proiectului.

4. Condus — eficienta managementului este urmérita pe baza datelor
si evaludrilor constante, ceea ce conduce la Imbunatitirea
performantelor proiectului (in atingerea obiectivelor) si face ca
incadrarea in resursele alocate sa nu mai reprezinte o problema.

5. Adaptiv — misurile corective aplicate constant de managementul
proiectului pe baza analizelor si evaludrilor periodice, faciliteaza
imbunitatirea continud si constantd a performantelor, ceea ce
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implicd realizarea obligatorie a obiectivelor proiectului precum si
eficientizarea utilizarii resurselor.

In faza de control, a fi eficace este mai important decét a fi eficient.
Proiectul trebuie finalizat atunci cand este necesar. Daci apar efecte sau
evenimente adverse, proiectul poate fi incheiat chiar daci nu au fost parcurse
toate etapele. Este important si nu se consume resurse fard rost. In
monitorizarea proiectului ,,incepénd cu Tinerii”, o comparatie a activititilor
planificate cu cele efectiv derulate este prezentati mai jos.

Planificat: In data de 16 mai, activitatile estimate sa se finalizeze sunt
1, 2,3,9. Nu au inc%put incd activitatile 4,5,6,7 si 8. Activitatea 10 este
indeplinitd in proportie de 70%. Activitatea 10 are o perioadi de desfasurare
de 10 zile lucratoare (14 zile calendaristice). Din data de 16 mai 2003 mai
raman trei zile pand la finalizarea activitatii 10 (ciutare sponsori).

In realitate: activitatea 10 a inceput cu doui zile mai tarziu. in forma
tabelard acest lucru se prezintd astfel (tabel 5.1.):

7 Conceperea si 1 40 Nua 0 Nua 0
inceput inceput
decernarea
diplomelor de
participare si a CD-
ului programului
8 Raportul final catre 3 120 Nua 0 Nua 0
i inceput inceput
sponsorul principal
al proiectului
9 Elaborare proiect 2 80 Finalizat 80 Finalizat 80
sponsorizare
10 Cautare sponsori 10 400 Terminat 280 Terminat | 200
in in
suplimentari pentru proportie proportie
. & A de 70% de 50%
proiectul “Incepand
cu Tinerii”
Total 1480 840 760

Tabel 5.1.
Cod Activitatea Durata Costuri Starea BCWSI16 | Situatia BCWP la
activitate zile estimate | (Situatia) la 16.05 reald in a | 16.05.
in USD | estimatd la 12-a zi a
(BCWS) | data de proiectului
Resurse 16.mai (16.05.)
umane
1 Stabilirea cursurilor 2 80 Finalizat 80 Finalizat 80
non formale
2 Selectia profesorilor 3 120 Finalizat 120 Finalizat 120
3 Desfasurarea 7 280 Finalizat 280 Finalizat 280
cursurilor teoretice
4 Desfasurarea 7 280 Nua 0 Nua 0
. . inceput inceput
cursurilor practice
5 Administrarea 1 40 Nua 0 Nua 0
B inceput inceput
bateriilor de
evaluare
6 Organizarea 1 40 Nua 0 Nua 0
. inceput inceput
expozitiei foto
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BCWS- Budgeted Cost for Work Scheduled (costul lucrarilor planificate)
BCWS16- costul lucrarilor planificate la data de 16 mai
BCWP — Budgeted Cost for Work Performed (costul estimat al activititilor realizate pand la un

moment dat) sau valoarea dobandita a activitatii prestate.

insumand costurile planificate ale activitatilor realizate pani la un
moment dat obtinem BCWP pentru intregul proiect la data de 16 mai adici
valoarea de 760 USD. Deci la 16 mai proiectul ar fi trebuit indeplinit in
proportie de 45% (840 *100/1840). Valoarea BCWP la sférsitul proiectului
ar fi de 1480USD si egala cu BP — bugetul proiectului.
Totalul cheltuielilor din proiect la data de 16 mai 2003 (ACWP) era de 1000
USD. ACWP este valoarea costurilor efectuate (Actual Cost for Work
Performed).

Aceasta inseamnd cd abaterea de cost sau CV (cost variance care
reprezintd diferenta dintre costurile estimate si costurile actuale) la data de
16 mai a fost egala cu BCWP — ACWP = 760 — 1000 = - 240USD ceea ce

inseamna cd in realitate costurile au depasit costurile estimate cu 240 USD.
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intarzierile acumulate prin metoda valorii dob4ndite

Prin compararea lucrarilor trecute in plan cu cele executate efectiv se
obtine abaterea de programare SV (schedule variance = costul lucrarilor
realizate — costul lucrdrilor planificate). SV la data de 16.05 masoard munca
realizatd in comparatie cu planul exprimat in termeni financiari.
SV =BCWP - BCW;? =760 - 840 = - 80 USD. Valoarea negativa indica
faptul ca exista o riménere in urma fatd de lucrarile planificate. Intr-adevir
la 16 mai lucrarea 10 ar fi trebuit sa fie finalizata in proportie de 70%, iar in

realitate ea este finalizatd numai 50 %, deci cu o intarziere de dous zile.

Recalcularea datelor de finalizare.

Diagrama Gantt actualizatd ia in considerare inceperea activititii 10
cu doud zile mai tirziu fatd de data planificati. Aceasta inseamni ci
activitatea 10 (cdutarea sponsorilor) a inceput la data de 12 mai in loc de 8
mai i se va finaliza la data de 23 mai in loc de 21 mai. Intarzierea respectivi
nu duce la prelungirea termenului de finalizare a proiectului deoarece cele

doua zile sunt recuperate din marja libera existenti la activitatea 10.

elaborare proiect | Mon 12.05.03 Fri 23.05.03 | 10zile Resursa: Tudor
sponsorizare
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Diagrama Gantt refacutd va avea forma urmatoare:

? i NoGroup G
< AIIYTéslfs_':m st

i stabilirea cursurilor
{  selectie profesori
cursuri teoretice

cursuri practice :
" administrare chestionar e\‘/g
expoziie folo i
i decernare diplome
i raport final :
i elaborare proiect spcrr-sori‘;

cautere sponsort

= Care sunt metodele de eficientizare a controlului
proiectului? Cum se calculeaza Intarzierile intr-un proiect?
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CAPITOLUL

Managementul conflictelor in proiecte

6.1.Surse de conflict

6.2.Abordiri ale rezolvarii conflictelor in
Workshop, TVR, Bucuresti ~ proiecte

6.3.1dentificarea, evaluarea, analiza riscului

Obiectivele capitolului

- sd atentioneze cursantul asupra importantei identificarii
posibilelor surse de conflict in desfasurarea proiectului;

- sa familiarizeze cititorul cu posibilele metode de rezolvare a
conflictelor in proiecte;

- sa identifice metodele de evaluare si analiza a riscului.

Poiana cu Statui, Barnova, orientare turistica si foc de tabara.
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Gloria nu este a celor neinvingi, ci a celor care se ridicd dupd fiecare loviturd,
(Proverb Chinezesc)

6.1 Surse de conflict

Conflictul este inevitabil in proiecte, mai ales datoritd faptului ci
managementul proiectelor implica participarea unor indivizi care provin din
medii diferite, cu orientdri adesea diferite, care trebuie si lucreze impreuni
pentru a duce la indeplinire sarcinile ce le-au fost alocate. Conflictele la
nivelul echipei intr-un proiect pot fi generate de diferente existente intre
valori, atitudini, asteptari, perceptii, resurse si tipurile de personalitate si
comportament (vezi si fazele initiale de formare a unui grup — Cap. 3).
Managerilor de proiect le sunt necesare abilita{i speciale pentru a aborda si
rezolva conflictele aparute la nivelul echipei, astfel incit acestea si nu
afecteze eficienta echipei de proiect.

Ce este conflictul? Conflictul este ,,0 situatie competitivd in care
pértile devin constiente de incompatibilitatea pozitiilor lor potentiale viitoare
si In care fiecare dintre parti doreste sd ocupe o pozitie incompatibild cu
dorintele celeilalte parti”. Conflictul este considerat un proces ciclic: ca orice
proces social, el are anumite cauze, un nucleu de evolutie, care, la rAndul
sdu, genereaza rezultate sau efecte. Acestea din urméa actioneazi prin feed-
back asupra cauzelor. Pentru a avea o imagine corectd asupra conflictelor,
aceastd schema nu trebuie si ignore elementele de interdependents, emotiile,
perceptiile si comportamentele.

Sursele majore ale celor mai multe conflicte apirute in cadrul unei
activitafi sunt: resursele umane, echipamentele si utilititile, resursele
financiare,  costurile, priorittile, expertiza  tehnica, procedurile
administrative, programarea activitatilor, responsabilitatile, nepotrivirea de
personalitati. Evident cd functie de ,,abundenta” sau ,,saricia”® manifestati
de un anumit factor, potential generator de conflict, situatia poate fi de
cooperare sau, respectiv, conflictuali.

Conflictul se poate dovedi constructiv si sdnitos pentru un anumit
proiect. El poate ajuta la dezvoltarea capacititii indivizilor si la consolidarea
organizafiei pe baza atuurilor de care dispun membrii echipei de lucru.
Conlflictul poate forfa oamenii s se confrunte cu posibile defecte la nivelul
unei solutii si si aleagd alta mai buni. Intelegerea adeviratelor interese,

¥ n acest context, ,abundenta” si ,,sdrcia” trebuie privite intr-un sens mai larg. Daci, de
exemplu, factorul potential generator de conflict este o resursd, atunci termenii trebuie
priviti in sensul lor real. Dacd factorul se referd la valori si atitudini, atunci »abundenta”
inseamna, incredere, acceptare, ingelegere, iar ,siricia” — lipsd de incredere, respingere,
neintel :
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scopurl si nevoi este mult mai profundd, iar comunicarea pe aceste teme se
intensifica.

Conflictul constructiv apare atunci cand oamenii se schimba, sporeste
gradul de implicare a indivizilor afectati de conflict, creste coeziunea la
nivelul membrilor echipei si se gaseste o solutie pentru rezolvarea
problemei. Totusi, daca nu existd o gestionare corecta a conflictului, acesta
se poate dovedi daunitor organizatiei, pentru cd amenintd unitatea acesteia,
parteneriatele, relatiile intre membrii echipei si conexiunile interpersonale in
general.

Conflictul distructiv apare atunci cind nu a fost gésitd o solutie
pentru problema generatoare de tensiuni, iar energia este deturnata in aceasta
directie dinspre activitati mai importante, moralul echipei si al indivizilor
este distrus si apare fenomenul de polarizare la nivelul grupurilor de indivizi.

Conflictul distructiv se deruleazda dupd un algoritm similar
triunghiului din dramaturgie. Prin deprinderea modului de identificare a
acestor roluri contraproductive, de abordare corespunzitoare a fiecdruia
dintre personaje, managerii pot sd prevind declangarea anumitor conflicte si
sa le rezolve pe cele deja aparute. Cele trei roluri includ:

1. Persecutantul — este acea persoand care manifestd un
comportament agresiv fatda de o alta, atacandu-si victima
preconizata. Atacul poate fi direct sau indirect, fizic si/sau verbal.
Actiunile persecutantului transmit mesajul ,,nu imi esti pe plac” si
il fac pe acesta sa se simta superior si indreptétit.

2. Victima — este un individ care le transmite celorlalti, prin
comportamentul sau, mesajul ,,nu sunt multumit cu mine insumi”.
Acest gen de comportament 1i incurajeaza pe cei din jur fie sa il
salveze, fie sa il persecute. Victimele se simt neajutorate,
nepotrivite, triste, speriate sau chiar vinovate. Rolul victimei
apare mai ales datoritd faptului ci indivizii se simt stresati, au
incredere redusi in ei ingisi sau se simt persecutati de cei din jur.

3. Salvatorul — este o persoand care ajunge in aceasta postura pentru
cd nu este capabila sd spund ,,nu” si, involuntar, isi asuma
responsabilitatea rezolvarii problemelor victimei. Prin contrast,
altit 1si vor asuma rolul de salvatori pentru a-si demonstra
superioritatea fata de victime.

Deprindem aceste roluri incé din copilarie si le exersam ca adulti. Ele

implicd abordarea potrivit careia noi sau ceilalti suntem/sunt nepotriviti sau
inacceptabili, abordare de naturd sa genereze numai situatii win-lose (o parte
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castiga, alta pierde), blocand accesul spre situatiile de tip win-win (ambele
parti castiga)’.

Pentru un manager de proiecte este foarte importantd intelegerea
dinamicii conflictelor inainte de a deveni capabil si le rezolve.
Caracteristicile interne ale conflictelor includ:

Perceptia asupra scopului — devine o problemi atunci cand se
nagte competitia de tipul ,trebuie sd fac mai bine decat tipul de
langd mine”. Accentul incepe, in acest context, s cadi pe solutie si
nu pe atingegea obiectivului.

* Perceptia asupra celor din jur — poate sia genereze conflicte
atunci cénd atitudinea este de tipul ,,noi impotriva celorlalti”. Sunt
accentuate similitudinile si diferentierile la nivelul grupului,
conducand la divizarea acestuia.

¢ Observarea actiunilor celor din jur — poate deveni o problemi
atunci cand membrii echipei devin competitori si nu colaboratori.

* Definirea problemei — poate si genereze conflicte atunci cand
dimensiunea problemei este gresit estimati, aspectele caracteristice
sunt gresit apreciate si elementele de originalitate se pierd.

e Comunicarea — intr-un mediu competitiv poate si genereze lipsi
de incredere. Nu se poate vorbi, in acest context, despre o
comunicare deschisi si onesta.

e Dinamica interni a grupurilor — poate fi negativi atunci cand

structura echipei de proiect este centralizata si rigida, in loc si fie

sigurd si deschisd. Conformitatea cu sarcinile alocate este exagerati
si sarcinile de lucru prevaleazi in fata nevoilor echipei de proiect.

Aceste caracteristici pot influenta decisiv stilul de comportament al
membrilor echipei si afecta rezultatul potential al actiunilor intreprinse de
acestia. In anumite situatii, lipsa de abilitate a managerului de proiect in a
gestiona eficient i rezolva conflictele poate deveni o adevirati problema.

Deoarece anumite cauze genereazd conflicte de gravitati diferite,
functie si de etapa in care se afld un proiect, ni se pare oportuni prezentarea
sistematizatd a principalelor cauze generatoare de conflict (tabelul 6.1):

® De altfel, a constrange o parte la o rezistentd far3 iesire conduce, de cele mai multe ori, 1a o
victorie a celeilalte parti, egald tot cu o infrangere, datoriti resurselor inutil de mari
consumate.

Tab. 6.1

Gravitatea conflictului generat

Etapa proiectului

Mare Medie Redusi
. . s . Programarea
Nagterea proiectului Prioritati Proceduri activitatilor
.. e Programarea .
ii i a S s Proceduri
Stadiile initiale Prioritati activitatilor
Implementare Progrgl}lgrea Expertiza tehnica Forta de munca
activitatilor
Finalizare Pro.gr.ar:ngrea Forta de munci Personalitati
activitatilor
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Se constatd cd majoritatea conflictelor au la baza repartizarea
resurselor limitate, programarea activitatilor implicand si alocarea resurselor.
Urmeaza apoi prioritétile, forta de munca, expertiza tehnica si procedurile
administrative. Indiferent insd de cauzele care genereazi un anumit conflict,
managerul este cel chemat sé le anticipeze sau/si si le rezolve.

6.2 Abordiri ale rezolvarii conflictelor in proiecte

Principalele abordari utilizate pentru rezolvarea conflictelor in
proiecte sunt: confruntarea; compromisul; aplanarea; fortarea si evitarea.

Confruntarea mai este prezentati si ca o metodi de rezolvare a
problemelor, integrare, colaborare gi stil castig-cistig (win-win). Ea
presupune intalnirea fatd in fata a partilor aflate in conflict pAna la intelegere,
in termeni satisfacatori pentru doleantele ambelor parti. Aceasta presupune
comunicare directd si deschisd, care sa permita identificarea cdii de rezolvare
a problemei. Confruntarea trebuie utilizatd atunci cand:

e ambele parti trebuie si castige;

¢ se doreste reducerea costurilor;

e se doreste crearea unei baze de putere comune;
abilitatile sunt complementare;

exista suficient timp la dispozitia partilor;
existd incredere reciprocd;

invatarea este obiectivul final.

Compromisul este descris si ca stilul ,,dd si cere”. Pirtile aflate in
conflict negociaza pentru a ajunge la o solutie mutual acceptabild. Ambele
parti cedeaza cate ceva pentru a genera o anumita decizie si anumite grade de
satisfactie. Utilizarea compromisului este recomandati atunci cand:

e ambele parti trebuie sa castige;
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® s-a ajuns intr-un punct mort;

* nu existd suficient timp la dispozitia partilor;

* se doreste mentinerea relatiilor dintre partile implicate;

* nu se va ob{ine nimic favorabil daca nu se acceptd compromisul.

Aplanarea se identificd cu stilul conciliant, cooperant (diplomatic),
in cadrul caruia sunt evidentiate domeniile in care existd consens si aproape
ignorate cele care starnesc disensiuni. Nu toate conflictele pot fi rezolvate cu
ajutorul acestei metode. Este posibil ca una dintre pér{i si fie nevoitd si-si
sacrifice propriile cofivingeri si obiective pentru a mulfumi cealaltd parte.
Aplanarea trebuie utilizatd atunci cand:

¢ se doreste crearea obligatiei pentru compromis la un moment

viitor;

e obligatiile sunt limitate;

e orice solutie este adecvati;

e se doreste armonizarea intereselor si manifestarea bunivointei;

e se doreste castigarea de timp.

Fortarea mai este cunoscuta si sub denumirea de competitie, control
sau stil dominant. Se manifestd atunci cind una dintre parti urmareste cu
orice pret sd-si consolideze pozitia, ignordnd complet nevoile si convingerile
celeilalte parfi. Pe masurd ce intensitatea conflictului creste, sporeste
inclinatia spre fortarea situatiei, ceea ce conduce la generarea unei situatii de
tip castig — pierdere (win-lose). Fortarea este utilizati atunci cand:

e se manifestd o situatie ,,pe muchie de cutit”;
e nu sunt importante relatiile dintre parti;
e trebuie luatd o decizie cit mai rapid.

Evitarea, numita si stilul de retragere, consti in aménarea anumitor
actiuni sau retragerea dintr-o anumitd situatie. Ea reprezinti o solutie
temporara deoarece problema sau conflictul continui si apard din nou mai
tarziu. Evitarea este utilizatd atunci cand:

oricum se constientizeaza faptul ca nu se intrevede un castig;
se doreste castigarea de timp;

se doreste mentinerea neutralititii sau intretinerea reputatiei;
se considerd ca problema va disparea;

se castigd timp prin aménare.
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Al-Tabtabai si colegii propun o tehnicd de rezolvare a conflictelor
bazata pe utilizarea analizei cognitive. Aceastd abordare identificd in
diferenta de cunostinte dintre pérti principala sursd de conflict intr-o echipa.
Se pune accent pe feedback, care sa permita analizarea judecitilor fiecarui
individ si compararea lor cu ideile celorlalti. Aceastd bucla de reactie
cognitiva oferd o imagine mai profunda asupra conflictului dintre indivizi si
le permite acestora sa ajunga la o solutie rezonabild de compromis. Cei sase
pasi pe care se bazeaza aceastd metodologie sunt:

Identificarea domeniului de conflict;

Generarea cauzelor conflictului;

Exercitii de judecata,

Analiza rezultatelor;

Comunicarea diferentelor de gandire (feedback-ul cognitiv);
Negocierea intre partile aflate in conflict.

S S e

Utilizarea analizei cognitive a condus la sporirea acordurilor de
intelegere intre partile aflate in conflict. Feedback-ul cognitiv a permis
identificarea motivelor care conduc la disensiuni intre parti si a domeniilor
care trebuie analizate pentru a ajunge la o intelegere. Aceastd abordare
permite membrilor echipei de proiect care sunt implicati intr-un conflict sa
se concentreze mai mult asupra diferentelor reale care au generat
neintelegerea decat sa analizeze efectele situatiei conflictuale.

Ascultarea activa este o altd metoda care si-a dovedit eficacitatea in
rezolvarea conflictelor. Dezvoltarea acestei abilitati necesita timp si exercitiu
dar se poate dovedi foarte eficace atunci cind este stipanitd corespunzitor.
Ascultandu-i pe cei aflati in conflict, managerul de proiect le ofera acestora
posibilitatea s isi exprime convingitor opiniile contradictorii, cu conditia
manifestdrii respectului pentru diferentele de opinie si promovarii unui
mediu de Intelegere reciprocd. Ascultarea este utild pentru rezolvarea
conflictului, permitdnd identificarea criteriilor care conduc la rezultate
acceptabile. Atunci cand un manager de proiect este capabil sd inteleagi
nevoile si interesele membrilor echipei, existd sanse considerabile pentru
rezolvarea conflictelor aparute. Cunoasterea celor mai adecvate metode de
gestionare a unui conflict si intelegerea efectelor pe care acestea le genereaza
constituie pentru managerul de proiect un set valoros de instrumente pentru
crearea unui mediu de tucru optim.
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6.3. Identificarea, evaluarea, analiza riscului

Orice proiect se desfasoard intr-un mediu incert, deci este afectat de
un grad de risc. In acceptiunea clasic, riscul este definit ca un element incert
dar posibil ce apare permanent in procesul activitatilor si ale cirui efecte
sunt pdgubitoare si ireversibile [23].

Riscul este deci evenimentul viitor posibil, a carui aparitie va afecta
obiectivele pr01ectu}u1 din punct de vedere al costului, programului
calendaristic sau din punct de vedere tehnic. (Paul S. Royer)

Toate elementele ciclului de management al riscului sunt importante.
Insi dupa United States General Accounting Office [GAO/AIMD],
evaluarea riscului furnizeazd piatra de temelie pentru toate celelalte
elemente. Problematica evaluarii riscurilor este una destul de complexa.
Atunci cdnd se declanseaza un proces de evaluare a riscurilor, acest proces
trebuie si analizeze in paralel mai multe aspecte si anume, care este miza
pusd in joc si cat de importante sunt vulnerabilitatile in scenariile de dezastre
puse in discutie, finalitatea fiind furnizarea unei cii de reducere a riscurilor.
In opinia institutiei mai sus mentionate procesul de evaluare a riscurilor
include printre altele elemente precum: identificarea ameninarilor (intrusi,
criminali, angajati rauvoitori, teroristi, dezastre naturale), estimarea
probabilitafii ca astfel de amenintdri si se materializeze, identificarea si
ierarhizarea valorii, estimarea pierderilor potentiale, identificarea actiunilor
eficiente din punct de vedere al costurilor de naturd a reduce efectele
riscurilor, documentarea rezultatelor si dezvoltarea de planuri de actiune.
Primul pas in evaluarea riscurilor presupune identificarea acestora.

Riscurile pot fi clasificate in:

1. mai mult sau mai putin grave;

2. mai mult sau mai putin cunoscute;

3. mai ugor sau mai greu de evitat;

4. pure sau speculative;

5. macro-riscuri §i micro-riscuri.

In cadrul oricirui proiect este importanta identificarea riscurilor prin:

1. realizarea unei liste a riscurilor posibile;

2. sesiunile de brainstorming;

3. interviurile;

4. utilizarea profilului de risc;

5. pe baza experientelor precedente.

Exista mai multe strategii de reducere a riscurilor prin: acceptare;
evitare; monitorizare prin plan de contingenti; transfer; reducere sistematica.

O lista de evaluare (propusd) a riscurilor precum si probabilitatea aparitiei si
impactul anticipat in cazul organizdrii unei expozitii cu spectacol este
prezentatd mai jos (tabelul 6.2) folosindu-se o scald Likert de evaluare ( de la
1 risc mic la 6, reprezentand un risc ridicat).

Tabel 6.2.
Descrierea riscului Probabilitatea (1-6) Impactul (1-6)
Dificultdti in echipamentul 2 6
electronic
Guest speaker-ul nu ajunge la | 3 3
ceremonie sau nu ajunge la
timp
Nu sunt terminate in timp util | 3 6
lucrdrile de amenajare
Nu vin toti cei care urmeaza | 2 1
sd primeasca diplome
Existd dificultati in 3 2
confectionarea panourilor de
prezentare
Spectacolul nu mai poate s 2 2
aiba loc

Tabel 6.3.Cateva contramisuri de evitare a riscului

Descrierea riscului Modalitate de abordare | Masuri specifice

Dificultati in echipamentul Transferarea riscului Prin pregatirea unui sistem

electronic de back up sau folosirea
sistemelor alternative

Guest speaker-ul nu ajunge Reducerea probabilititii Se asigura cazarea la hotel

la ceremonie sau nu ajunge cu o zi inaintea

la timp evenimentului

Nu sunt terminate in timp Evitare Contracte ferme cu termen

util lucrarile de amenajare de executie

Nu vin toti cei care urmeazd | Reducerea probabiltatii Participantii vor fi anuntati

sa primeasca diplome de eveniment prin

corespondenta personala
dublati de telefon si e-mail

Exista dificultiti in Intocmirea unui plan de Planificarea existentei la
confectionarea panourilor de | contingenti locul evenimentului a unor
prezentare materiale alternative;

Incheierea unor contracte
ferme cu executantul

Spectacolul nu mai poate s | Acceptarea -
aibi loc
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Teoriile moderne apreciaza existenta a trei considerente importante in
asumarea riscurilor:

- factorii de risc sunt elemente obligatorii de luat in consideratie de
cdtre managerii unui proiect educational;

- succesul unei decizii manageriale este indispensabil legat de
asumarea unor riscuri;

- asumarea factorilor de risc implicd un continut emotional deosebit.

Evaluarea riscului reprezintd un instrument care trebuie dezvoltat de
catre managerul de proiect, ludnd in calcul informatiile primite din partea
mediului de implementare a proiectului. Se face mentiunea cd acest
instrument trebuie folosit astfel inct sa prezinte un caracter anticipativ si/sau
sd poatd fi aplicat ori de cate ori sunt necesare evaludri ale gradului de risc.
De asemenea, aceastd evaluare nu are un caracter de cuantificare numerici a
gradului de risc ci, mai degraba, unul de naturd calitativa. In acest sens se
considerd benefica introducerea unui ,,portofoliu de risc”, care sa prezinte un
caracter de specificitate, dar care, in acelasi timp, sa acopere toate activititile
din cadrul proiectului susceptibile de inducere majora de risc. Figura 6.1
prezintd modalitatea de stabilire a gradului de risc luind in consideratie
diferite aspecte specifice ale cadrului de concepere si implementare a
proiectului respectiv (marimea organizatiei, complexitatea acesteia si gradul
de specificitate al activitatilor dezvoltate).

In ceea ce priveste identificarea riscului, acesta este procesul prin
care se cautd asocierea unor rezultate nesatisficdtoare ale proiectului cu
anumite cauze punctuale. Printre cel mai des intilnite mijloace si tehnici de
identificare a riscului se mentioneaza:

e brainstorming-ul — fiecare membru al grupului emite pireri
asupra factorilor potentiali de risc care sunt apoi colectate,
ierarhizate, relationate;

e tehnica Delphi — un grup de experti stabilit anterior schimbd idei
pana cand se atinge consensul;

e interviul — sunt intervievati experti, persoane interesate, persoane
implicate in proiect iar rezultatele acestor interviuri sunt apoi
centralizate si prelucrate;

e analiza SWOT.

Risc Risc

<. 1
: scazut : foarte ridicat
| |

| Risc scizut ! [

Mare :

. o . . Risc
Risc scazut Risc mediu | ridieat
Mairime Simpla
Risc Risc
foarte scazut mediu-scazut Structuri
Mica
Complexad
Inalta Coborata

Specificitate

!'= cu susceptibilitate de
management deficitar

Fig. 6.1

Tabelul 6.4. relationeazi diferite domenii de analizi din cadrul
proiectului cu factori potentiali de risc.

Tab. 6.4.
Domen-1u~l de Factori de risc
analiza

Integrare Planificare neadecvati, alocare slabd de resurse, integrare deficitara
Obiective Definire incompletd sau gresitd a obiectivelor proiectului

. Erori de estimare a resurselor de timp disponibile si de determinare a
Timp drumului critic
Cost Erori de estimare, productivitate scazuti

Atitudine defectuoasd in ceea ce priveste calitatea, proiectarea si

Calitate aprovizionarea la standarde scazute, sistem deficitar de management

al calitatii

Management al conflictelor deficitar, definire si organizare a

Resurse umane . .
proiectului defectuoase

Neglijentd in proiectarea canalelor de comunicare, lipsa consultarii cu

Comunicare .= s . .
cei interesati in implementarea proiectului
. Ignorarea aparitiei riscurilor, analiza neclar a riscurilor, asigurare la
Rise nivel scizut
Finalizare Clauze contractuale neclare, relatii de adversitate
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Analiza riscului evalueazd impactul factorilor potentiali de risc
asupra activitagilor din cadrul proiectului, le determini marimea si le
stabileste prioritatea. Metodele si tehnicile pentru cuantificarea impactului de
risc cuprind:

Tehnica de urmarire a celor 10 parametri;
Expertiza;

Matricea de probabilitate/impact;
Analiza decizional3;

Analiza valorii financiare;

Simularea. ‘

O W

1. Tehnica de urmirire a celor 10 parametri este un instrument care
permite focalizarea atentiei asupra factorilor de risc pe toatd durata de viati a
proiectului. Procedural, aceastd tehnica implica stabilirea unui set de 10
marimi care se constituie in potentiali inductori de risc, afisarea valorii
curente pentru fiecare, numérul de aparitii in listd pentru o anumiti perioadi
de timp si un rezumat al activititilor corective dezvoltate in sensul
minimizdrii riscului. Tabelul urmétor (Tab. 6.5.) prezinti o astfel de analizi.

Tab. 6.5.
Ierarhizarea lunari
Factorul de risc Luna Luna | Numir Activititi de remediere
curentd | trecutd | de luni

1. Planificare improprie 1 2 4 Revizuirea intregii planificiri
2. Slaba definire a ) 3 3 Realizarea de intilniri cu beneficiarii
scopului general si finantatorii pentru clarificari
10. Slaba implicare a 3 1 ) Numirea unui nou manager al
managerului proiectului

2. Expertiza reprezintd o modalitate de identificare a riscurilor
potentiale bazatd pe experienta anterioara a expertilor, folosind cuantificiri
grosiere (risc ridicat, mediu sau scizut) sau tehnici mai sofisticate. In cadrul
acestei categorii se poate mentiona metoda Delphi, care consti in
,»hegocierea” unei pareri consensuale intre grupuri diferite de experti.

De multe ori analiza calitativa a riscului poate fi urmati de o analizi
cantitativd a acestuia, situatie in care se folosesc abordiri sofisticate. Cele
mai cunoscute tehnici sunt analizele decizionale, cele de valoare monetard
sau simuldrile.

3. Matricea de probabilitate reprezintd o ierarhizare a factorilor de
risc si a posibilelor solutii. Complexitatea ei este variabili. Pentru
exemplificare, prezentim o matrice de probabilitate preluati din Course
Technology (2001) — Tab. 6.6.

Tab. 6.6.
Probabilitatea de esec (Pe) pentru tehnologia propusa
Valoa Maturitate Complexitate Susti
ustinere
-rea Software/Hardware Software/Hardware
0,1 |Existent Proiect simplu I\{Iultlp.le. programe
si servicii
0,3 |Reproiectari minore Proiect ceva mai Programe multiple
complex
. . . i i t
0,5 |Schimbari majore Proiect destul de Mal multe programe
complex in paralel
Proiecte complexe de Cel putin un alt
0,7 |Hardware / Software nou,  |Proiect foarte complex P
. C program
similar celui existent
0.9 Activititi complet noi de Proiect extrem de Féra programe
’”  |cercetare complex suplimentare
Consecinta esecului (Ce) pentru tehnologia propusa
Factorul
. planificarii . lui
Valoa| Solutii de F?Ctom.l COSt.Uhfl activitatilor Factorul timpului de
rea | recuperare ciclului de viata (Initial finalizare
(Life Cycle Cost) Operational (Down time)
Capability)
Cateva Grad ridicat de  |Incredere 90- Grad ridicat de
0,1 [|variante incredere in 100% ca IOC va fi|incredere in
acceptabile |reducerea LCC |atins reducerea DT
Do:flr citeva AGrad rezo?abll de fncredere 75-90% AGrad rezozxabxl de
0,3 |variante incredere in 3 10C va fi atins incredere in
cunoscute |reducerea LCC reducerea DT
O singurd |LCC nu se va s o AG rad ndlca:c de -
.o . Incredere 50-75% |incredere cd se va gasi
0,5 |varianta schimba - .
s . . ca IOC va fi atins |o cale pentru
acceptabila |semnificativ
reducerea DT
il
Céteva Sanse destul de  |; o ? rad rezona bil de <
. . . |Incredere 25-50% |incredere ca se va gasi
0,7 |variante mari ca LCC si - X
ibil o cd I0C va fi atins |o cale pentru
posibile creascd reducerea DT
Nlc.l ° San;e extrem dve Incredere 0-25% |DT ar putea si nu se
0,9 |varianta mari ca LCC sa - ; ~ ; .
s - ca IOC va fi atins |reducd semnificativ
acceptabila |creascd

Valori Pd/Cf: 0,0/0,0 — 0,3/0,3 —risc scdzut
0,3/0,3 - 0,7/0,7 —risc mediu
0,7/0,7 — 1,0/1,0 —risc mare
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4. Analiza decizionald. Un arbore decizional constd in reprezentarea
arborescentd a activitétilor proiectului si a celor posibile sau alternative, cu
scopul de a facilita alegerea cailor celor mai nimerite de actiune pentru
situatiile cu final nesigur.

S. Analiza valorii financiare (Expected Monetary Value — EMV)
reprezintd un tip de arborescenta decizionala cu ajutorul careia se poate
calcula valoarea financiara agteptatd in urma unei anumite decizii, luand in
calcul probabilitatile de producere ale evenimentelor nedorite (riscurilor),
precum si valorile financiare ale acestora. De exemplu, in figura 6.2. este
prezentata o analiza a.:zalorii financiare.

Probabilitate Finalitate :>Rezu1tat (EMV)
P=0,2 3.000.000 lei + 600.000 lei
Proiect 1
Probabilitate | Finalitate :>Rezultat (EMV)
P=0,8 - 400.000 lei - 320.000 lei
Probabilitate _| Finalitate :>Rezu1tat (EMV)
P=0,1 - 200.000 lei - 20.000 lei
Proiect 2 Probabilitate | [Finalitate - —~Rezuliat (EMV)
P=0.2 - 500.000 lei -100.000 lei
Probabilitate | Finalitate . Rezultat (EMV)
P=0,7 600.000 lei +420.000 lei
EMYV Proiect 1:  600.000 - 320.000 =280.000 lei

EMYV Proiect 2:  420.000 — 100.000 — 20.000 = 300.000 lei
Fig. 6.2.

6. Simularea foloseste modele ale sistemului care trebuie analizat si
urmdreste comportamentul acestuia in cazul folosirii unor seturi variate de
date de intrare. Spre exemplu, metoda Monte Carlo (Fig. 6.3.) analizeazi
seturi de rezultate obtinute in urma rezolvidrii modelului astfel incét
rezultatele sa prezinte o distributie statistica natural3, pe baza presetirii unor
estimdri initiale (cea mai probabila, pesimista sau optimista).

EMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Data: 09.03.2005 Tabelul probabilititilor
Ora: . 14:55 Proba-| Cost |Proba-| Cost
Numar de esantioane: 250 bilitate | [mii lei] | bilitate | [mii lei]
Cod identificare reper: 1 0,05 |1.737,48] 0,55 [1.793,27
Nume reper: »Piesd” 0,10 [1.744,72| 0,60 [1.795,56
0,15 [1.752,66] 0,65 |[1.800,15
0,20 |1.756,93f 0,70 |1.805,18
0,25 11.763,62] 0,75 11.809,84
Costul deviatiei standard: 30.290 let 0,30 |1.769,40] 0,80 |1.816,11
Intervalul de incredere 95%: 4.080 lei 0,35 [1.775,97} 0,85 |1.823,87
Fiecare bara reprezinta: 10.000 lei 0,40 |1.779,63] 0,90 11.832,08
0,45 [1.785,08] 0,95 [1.845,28
0,50 |[1.789,73] 1,00 |1.883,84
40 - —11.0
2 36 - B B 0,9 §
£ 32 0,8 Z
= B ] =
c%28 | B _F . 10,7 ;
g24L I~ —06 =
520 - ~05 2
| | 2
=16 0,4 s
z L / ., &
12 Y 0,3
Q[ d “1nn

1.703,70 1.788,66 1.883,84
Costuri totale [mii lei]

Fig. 6.3.

Sintetizand informatiile precedente, se poate concluziona ci analizele
de risc in cazul proiectelor reprezintd o necesitate pentru managerul de
proiect, desi, de multe ori, acestea nu se pot evidentia in mod explicit,
proiectele bine concepute si implementate parand a fi fost realizate fara efort.
De asemenea, acest gen de analize se pot constitui in adevirate ,,ancore” de
determinism in acest proces, atat de mult i stohastic perturbat, al competitiei
pe baza de proiecte.
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CAPITOLUL 7

Faza de incheiere a proiectului

Obiectivul capitolului 7 este familiarizarea cursantului cu

intocmirea rapoartelor manageriale intermediare si finale ale

TR e

Cursuri de limba englezi cu studentii britanici de la BREDEX (British Romanian ’ proiectului realizat.
Educational Exchange) organizate la Universitatea Tehnica lasi.
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., Nu este nevoie sd speri ca sd intreprinzi §i nu este nevoie sd reugesti ca si

.3y

perseverezi
(Wilhelm de Orania)

Finalizarea proiectelor presupune livrarea finald citre client a
rezultatelor acestora, predarea documentatiei, inchiderea contractelor,
degrevarea resurselor din proiect de sarcini §i comunicarea inchiderii
proiectului cétre persoanele sau organizatiile implicate [27].

Ultimul pas este sd se realizeze o analizi si o evaluare a efectelor
obtinute dupi realizarea proiectelor (Post implementation review) pentru a
identifica gradul de succes al proiectului si a trage invitamintele (lessons
learned) pentru proiectele viitoare.

Finalizarea unui proiect vizeazd urmitoarele aspecte: incheierea
formald a relatiilor contractuale si a responsabilititilor echipei de proiect;
verificarea faptului cd activitatile si rezultatele s-au incadrat in resursele
proiectului; elaborarea si semnarea unui raport final; incheierea relatiilor
interne si externe din proiect.

Exista mai multe forme de finalizare a proiectelor in functie de
raportul de lucru a membrilor echipei de proiect. Astfel au fost identificate
trei tipuri de finalizare a proiectelor: incetarea activitatilor proiectulu;
includerea echipei in organizatia educationald ca echipd de proiect pentru
proiectele viitoare; integrarea echipei in organizatia educationali in diverse
compartimente/departamente functionale.

Urmétoarele modele de documente (templates) sunt utilizate in etapa
de finalizare a proiectelor:

- raport de inchidere a proiectului (Project Closure Report);

- analiza si evaluarea proiectului (Post implementation review) [18].

Un exemplu de raport managerial de incheiere a proiectului ,,incepand cu
Tinerii” este prezentat mai jos.

Project Closure Report

Catre:
Biroul de Educatie si Cultura
Departamentul de Stat al Guvernului Statelor Unite ale Americii

Ref: Managementul proiectului “Incepand cu Tinerii”
Data: 30/08/XXXX

EMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
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Proiectul « Incepand cu Tinerii » este un proiect de stimulare a
creativitdtii, integrare comunitard si educatie non-formald ce s-a adresat
tinerilor intre 10 si 18 ani.

Proiectul s-a desfasurat in perioada 1 Mai — 15 decembrie printr-un
grant nerambursabil de 8.000 USD al ECA din cadrul Departamentului de
Stat al Guvernului Statelor Unite, pentru Sprijinirea Democratiei in Europa
de Est (sponsorul proiectului), in colaborare cu Departamentul pentru
Pregatirea Personalului Didactic — Universitatea Tehnica “Gh.Asachi” lasi
(DPPD) — si Casa de Cultura a Studentilor Iasi care au fost promotorii
proiectului.

Scopul a fost de a imbundtati capacitatea creativd a copiilor si
tinerilor prin activititi de educatie alternativa. Principalii beneficiari ai
proiectului au fost copiii din centrele de plasament i copiii cadrelor
didactice din Universitatea Tehnicd. Pentru buna desfisurare a proiectului
au fost cooptati un numar de 8 profesori si educatori din Universitatea
Tehnica Iasi si Centrul de Plasament ,,Primaverii” Iasi.

Managementul proiectului a tinut cont de cinci factori considerati cei
mai importanti: initierea proiectului, riscurile, planificarea, managementul
echipei si monitorizarea costurilor.

Initierea proiectului a fost facutd in urma unei analize a mediului
intern printr-o analizi SWOT a organizatiilor implicate in proiect .

Printr-o diagrama Ishikawa s-au determinat cauzele care au dus la
neintegrarea sociald a copiilor din centrele de plasament.

Astfel, principala cerinti a proiectului ,,incepand cu Tinerii” a fost si
contribuie la integrarea sociald a copiilor din centrele de plasament avind ca
atribute construirea unei culturi noi §i organizarea unor activitati
educationale placute, eficiente si adecvate.

Privind partea de planificare s-a realizat o structura WBS (Work
Break Down Structure) a proiectului pentru a avea o defalcare pe zece
componente (activitdti), duratd si costuri dupd cum urmeazi: stabilirea
cursurilor educationale, elaborarea §i implementarea proiectului de
sponsorizare, selectia profesorilor, desfagurarea partiala a cursurilor teoretice
si aplicatiilor practice. In acest fel a fost posibila identificarea probabilitatii
unor riscuri si luarea miasurilor necesare. In procesul de ciutare a sponsorilor
s-a luat de la inceput in considerare faptul ca in aceastd activitate existd un
risc cu o probabilitate ridicatd sa apara intérzieri, sau chiar activitatea sa nu
poatd fi indeplinitd. Din acest motiv riscurile au fost analizate folosind o
scara Likert de evaluare (de la 1 la 6) si au fost specificate céteva
contramasuri de contracarare a acestora cum ar fi: evitare (ca in cazul
activititii de cdutare a sponsorilor unde din proiect a existat o marja libera
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prin care o intarziere de doud zile a activitatii de ciutare a sponsorilor nu a
afectat durata totala a proiectului §i nici costurile).

Tot marja liberd a activita(ii cautare sponsor (activitatea 10) a fost
folosita in cazul incdrcarii uniforme a resurselor umane (prin resource
leveling) care a “intarziat” cu inca 3 zile activitatea 10 atit cat a fost necesar
pentru ca activitatea de selectie profesori (nr. 2) sa fie finalizata de aceeasi
resursi umand care executa gi activitatea numdrul 10. In acest fel, timpul
alocat proiectului si durata celorlalte activitati nu s-au modificat iar drumul
critic a ramas acelasi.

Tinand contsde tipul mai special al proiectului care necesitad
specialisti din mai multe domenii de activitate, o atentie deosebitd a fost data
echipei de proiect ce a fost constituitd dupa structura matriceald, ceea ce i-a
conferit flexibilitate si capacitate de adaptare usoara la situatiile limita.

Pentru a motiva membrii echipei de proiect s-au luat in considerare
teoriile motivationale: Herzberg (a binomului factori igienici — versus
motivatori). Principalul factor motivator pentru Tudor a fost dat de
responsabilitatea conducerii unui astfel de proiect educational care implica
nu numai o coordonare foarte bund a activitatilor, capacitatea de a-i putea
motiva pe ceilalti membri ai echipei dar i un raspuns pozitiv la asteptdrile
sponsorului proiectului.

Din punctul de vedere al teoriei lui Maslow (ierarhia nevoilor), se
poate spune ci la toti membrii echipei au fost satisficute partial nevoile
fiziologice (incluzdnd un venit constant din bugetul proiectului) lucru
comparabil cu factorii igienici ai lui Herzberg. Astfel, toti membrii au vazut
in proiect o cale de autorealizare (autoimplinire) prin posibilitatea de a-si
pune in valoare si exploata cunostintele acumulate, experienta si dorinta de
a face ceva altfel decat ceilalti.

Tot in cadrul managementului de proiect, s-a incercat construirea
unei imagini favorabile proiectului prin masuri concrete cum ar fi: grupurile
de interes au fost instiintate ci proiectul este sustinut financiar de cétre
Departamentul de Stat al Guvernului Statelor Unite ale Americii i personal
de citre secretarul de stat al acestuia, in toate materialele informative au fost
incluse sigla partenerilor si sponsorilor si  proiectul a fost prezentat
Parlamentului Romaniei, Presedintelui tarii si Academiei Romane.

Progresul proiectului la diferite momente de desfasurare a fost
evidentiat prin compararea curbei BCWS (costurilor planificate cu ajutorul
cirora au fost evidentiate costurile totale dupa fiecare zi de desfasurare prin
insumarea tuturor ratelor de cheltuieli ale tuturor activitatilor), cu BCWP
(suma lucrrilor realizate).

Astfel s-a calculat abaterea de cost CV (cost variance) care la data de
16 mai 2003 a fost egala cu BCWP — ACWP =760 — 1000 = - 240USD ceea
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ce inseamna ca 1n realitate costurile au depasit costurile estimate pentru acea
datd cu 240 USD.

Prin compararea lucrdrilor trecute in plan cu cele executate efectiv s-
a obtinut abaterea de programare SV (schedule variance). Valoarea negativa
la un moment dat a indicat faptul cd a existat o raménere in urma fafd de
lucrérile planificate. Intr-adevar, la 16 mai activitatea 10 ar fi trebuit sd fie
finalizata in proportie de 70%, iar in realitate ea s-a finalizat numai 50 %
deci cu o intarziere de doud zile. Aceastd intdrziere s-a recuperat prin
decalajul activitatii in valoarea marjei libere existente.

Dat fiind faptul ci principalul obiectiv al programului “Incepand cu
Tinerii” a fost oferirea unei educatii complementare pentru o mai buna
integrare socio-culturald si familiald a copiilor din centrele de plasament,
c.on‘sider ca programul mentionat s-a desfagurat conform planificérilor facute
si si-a atins scopul initial.

Manager de proiect.

1.Care sunt documentele de finalizare a proiectelor?
2.Care sunt elementele pe care trebuie sa le cuprinda raportul managerial?

TUDOR STANCIU/VICTOR ILIESCU




ANEXA 1

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
ESUL TUTUROR

Exemple de modele pentru ciclul de viata al

proiectelor

Un exemplu de model pentru ciclul de viata al proiectului este
abordarea "waterfall". Acest model furnizeaza o directie generala care poate
fi utilizata in orice proiect. In linii mari, trebuie intelese cerintele, apoi
urmeaza proiectarea, constructia si testarea, iar apoi implementarea solufiei.
Fiecare dintre aceste domenii de interes se numeste faza (Analizd, Proiectare,
Constructie etc.). Chiar si dacd e vorba de un proiect mic, trebuie sd trecem
prin acesti pasi de bazi, cu toate ci unii dintre ei se deruleazi doar sub forma
unui exercitiu mental. Daci e vorba de un proiect de imbunatitire de 40 de
ore, poate parea ci se poate trece direct la constructie. Este mult mai probabil
cd se va primi totusi o cerere de servicii care descrie lucrarea necesard
(analiza cerintelor), ceea ce implicd trecerea mentald in revistd a solutiilor
necesare pentru a se realiza (proiectare). Apoi se executd modificarile
solicitate, se testeazi si se implementeazd (constructie, testare,
implementare). Abordarea clasicd "waterfall" este probabil modelul la care
se ajunge instinctiv, chiar daca nu cunosti nimic despre metodologii si
trebuie si realizezi un plan de proiect pornind de la zero.

Existd si alte modele de ciclu de viata, in afard de clasicul
"waterfall". Desi acesta poate fi aplicat oricdrui proiect, alte modele pot fi
mai eficiente si mai eficace, in functie de caracteristicile proiectului. De
exemplu, dacd se instaleaza un pachet software, e posibild utilizarea unui
model de ciclu de viati pentru acest tip de proiecte, care nu este foarte
elaborat pentru fazele de proiectare si constructie. In mod asemanitor, dac# e
vorba de un proiect de cercetare se poate utiliza un model specific de "R&D"
(Research & Development), care ia in calcul posibilitatea ca rezultatul
proiectului si fie absolut inutilizabil. Alte modele pot fi utilizate pentru
optimizarea proiectelor cu anumite caracteristici. Proiectele de dezvoltare de
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aplicatii software online, de exemplu, pot utiliza modelul RAD (Rapid
Application Development) sau tehnici "Agile".

Ideea este ca un proces unitar si scalabil de management de proiect
poate fi utilizat pentru toate proiectele. Detaliile activitatilor prin care se
realizeaza finalitatile sunt denumite ciclul de viati al proiectului [21].

Identificare,
' analizi ,
s, formulare
Finalizarea Pregatlre,
proiectului, estimare,
evaluarea asumare
X Implementare, /
monitorizare,
raportare
Fig. 8.1

O posibild formulare este urmatoarea (Fig. 8.1):

1. Etapa 1: Identificare, analiza, formulare
a) Stabilirea obiectivelor generale;
b) Analiza situatiei existente;
c) Identificarea necesitatilor;
d) Analiza necesitatilor;
e) Stabilirea prioritatilor acestor necesititi;
f) Decizia asupra oportunitatii proiectului,
g) Definirea ideii proiectului;
h) Consultarea cu potentialii beneficiari si/sau factori interesati.

2. Etapa 2: Pregatire, estimare, asumare
a) Specificarea obiectivelor;
b) Identificarea resurselor necesare proiectului,
c) Identificarea  resurselor disponibile pentru realizarea

proiectului;

d) Distributia proiectului pe activititi;
e) Conceperea formei finale si planificarea proiectului.

3. Etapa 3: Implementare, monitorizare, raportare
a) Mobilizarea resurselor pentru fiecare sarcind si obiectiv si

executarea acestora;

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
ESUL TUTUROR

b) Marketingul proiectului, prin comunicarea permanentd cu
factorii de decizie si potentialii beneficiari in vederea:
e determindrii agsteptdrilor acestora si a evolutiei acestor
asteptari In timpul implementérii proiectului;
e furnizdrii permanente de informatii despre dezvoltarea
proiectului;
e adaptarii proiectului si a implementarii acestuia, functie de
potentialii beneficiari
¢) Monitorizarea permanenta si raportarea sub diferite forme;
d) Identificarea problemelor;
e) Identificarea solutiilor care sd conduca la eliminarea acestor
probleme;
f) Modificarea sau inlocuirea, dacéd este cazul, a obiectivelor si
rezultatelor planificate, cu unele realizabile.
4. Etapa 4: Finalizarea proiectului, evaluare finala.
a) Evaluarea indeplinirii integrale de catre contractor a sarcinilor
incredintate, de obicei printr-o structura independent;
b) Identificarea celor mai bune solutii pentru proiecte viitoare, pe
baza experientei dobandite;
c¢) Identificarea resurselor necesare pentru viitor, prin comparatie
cu situatia proiectului finalizat;
d) Identificarea necesitatilor pentru posibile proiecte viitoare.

Se poate constata In aceastd etapizare cd, in sens restrdns (in
interiorul proiectului) etapele 1 si 2 corespund lui Plan, faza 3, a), b) — Do,
faza 3 c), d) — Check, etapa 3, e), f) — Act.

In sens mai larg, la nivel global, etapele 1 si 2 corespund lui Plan,
etapa 3 —Do, etapa 4, a) —Check, faza 4, b)-d) —Act.

Desigur cd, functie de conjunctura specifica proiectului, aceste faze
pot fi contrase intr-un numar mai redus, functie de marimea proiectului,
resursele disponibile, dificultatea majora in planificare si executie etc.

De exemplu, daca problema majora a unui proiect multianual o
reprezintd stabilirea bugetului anual, etapele proiectului pot deveni:

1. Stabilirea obiectivelor proiectului;

2. Planificarea si definitivarea bugetului estimativ;
3. Stabilirea bugetului;

4. Redefinirea obiectivelor;

5. Planificarea;

6. Executia;

7. Finalizarea proiectului.
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Daca problema principald o reprezintd resursele umane, etapele
proiectului pot deveni:

1. Definirea obiectivelor;

2. Planificarea;

3. Stabilirea echipei de implementare, inclusiv conducerea

proiectului;

4. Executia proiectului,

5. Finalizarea proiectului.

In situatia in care proiectul nu este de anverguri iar nivelurile
ierarhice implicate in aprobarea proiectului sunt reduse ca numdr, etapele
proiectului pot deveni®-

1. Initierea proiectului,

2. Executia proiectului;

3. Finalizarea proiectului.

In alte situatii, de exemplu in planificarea proiectelor europene
etapele proiectului pot fi cele ce urmeaza (Fig. 8.2).

1. Etapa 1: Programare — Stabilirea liniilor generale si principiilor ce
stau la baza selectdrii domeniilor de interes (dacd este cazul pe
baza strategiilor tarii).

2. Etapa 2: Identificare — Analizarea problemelor si nevoilor
diferitelor grupuri interesate pentru identificarea proiectelor si
actiunilor posibile i chiar elaborarea unui studiu de pre-

1

b

fezabilitate.
pvd Programare
Evalilar’e ———— Identificare
0 I
Implementare Pregatire
Finantare
Fig. 8.2

!n aceasts situatie, se porneste de la politicile de dezvoltare, de la tipurile de proiecte ce pot
fi finanate, ceea ce poate conduce la situatia in care problemele ce pot fi rezolvate prin
astfel de proiecte sd nu fie §i problemele cele mai stringente. De asemenea, faza de finantare
este extrem de detaliatd, datorita regulilor stricte de acordare a imprumuturilor
nerambursabile.

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
ESUL TUTUROR

3. Etapa 3: Pregitire (denumitd uneori si proiectare, formulare,
evaluare ex-ante) — Stabilirea obiectivelor proiectului, impreund cu
factorii interesati, pregatirea propunerii de proiect, inclusiv a
indicatorilor de evaluare si schitarea unei propuneri de finantare, pe
baza unui studiu de fezabilitate.

4. Etapa 4: Finantare — Formularea propunerii de finantare (interna,
externd, mixtd) si aprobarea sau respingerea propunerii. Dacd este
cazul, se semneaza si o intelegerea de finantare.

5. Faza 5: Implementare — Alocarea resurselor planificate in vederea
atingerii  obiectivelor  proiectului, executarea  activitafilor
planificate, monitorizarea i raportarea progreselor, aplicarea
masurilor corective necesare. In aceastd etapa pot apirea ajustari
si/sau schimbdri de obiective, elaborarea unor propuneri de
extindere a proiectului initial.

6. Etapa 6: Evaluare — Evaluarea, cidt mai obiectiva, analizeaza
programarea, implementarea §i rezultatele unui proiect in derulare
sau finalizat. Scopul evaludrii este de a determina relevanta si
indeplinirea obiectivelor initiale, eficienta dezvoltarilor ulterioare
posibile, impactul, sustenabilitatea. Evaluarea trebuie sa furnizeze
informatii credibile si utile, care sd permitd atdt corectarea
deficientelor cat si inglobarea experientei acumulate in procesele
decizionale viitoare. Evaluarea poate fi facutd in timpul derularii
proiectului, la sfarsit sau ulterior finalizarii acestuia®, cu scopul de
a furniza informatiile necesare managementului proiectului
(inclusiv pentru o eventuald decizie de stopare a proiectului) si/sau
proiectelor viitoare®.

In aceast abordare, cele patru etape ale ciclului Deming sunt: etapele
1,2, 3, 4 —Plan, etapa 5 — Do, etapa 6 — Check si Act.

Evident ci si in acest caz, ciclul Deming se regaseste si in interiorul
etapei de implementare (Do), deoarece monitorizarea permanentd si
raportarea (Check) se fac in vederea actiunilor corective (Act). in plus,
implementarea presupune si o planificare a fiecérei etape si actiuni (Plan).

2 Aceste trei tipuri de evaludri se mai numesc: mid-ferm evaluation, final evaluation si,
respectiv, ex-post evaluation.

3 Acesta este sensul sigetilor desenate intre faza 6 — Evaluare si faza 2 — Identificare,
precum si intre faza 6 — Evaluare si faza 1 — Programare.
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O alta varianta de structurare a ciclului de proiect’ este urmitoarea
(Fig. 8.3):

wn

Identificarea
problemei /

/ analiza
t

Raportare [« Monitorizare" —»

Proiectare /
planificare

' \ Nsi evaluare ./
% ) / --------- \ /

Implementare |¢=— FOTmU13r6§
proiectului

Fig. 8.3

Etapa 1: Identificarea problemei / analizi — Determinarea nevoii
specifice (problemei) ce poate fi rezolvatd cu ajutorul unui proiect.
Etapa 2: Proiectare / planificare — Stabilirea elementelor
fundamentale si identificarea proiectului, stabilirea scopului si a
obiectivelor acestuia, formularea indicatorilor de monitorizare,
identificarea si alocarea resurselor (financiare si umane),
proiectarea unei strategii de implementare, alocarea sarcinilor si
responsabilitifilor  posturilor,  pregitirea  strategiilor  de
monitorizare, evaluare, feedback, continuare (follow-up).

Etapa 3: Formularea proiectului - definitivarea proiectirii,
supunerea proiectului spre aprobare factorilor de decizie. In caz de
aprobare, obtinerea finantarii.

Etapa 4: Implementare — Executarea activititilor planificate.

Etapa 5: Raportare — Raportarea rezultatelor intermediare si finale
ale proiectului catre factorii interesati.

Monitorizarea si evaluarea — ca element permanent prezent, in
fiecare etapa, in scopul optimizarii realizirii etapelor proiectulu,
eficientizarii implementarii, maximizirii rezultatelor, dobandirii
informatiilor necesare pentru viitoare actiuni.

4 - . . . . . . . .
Daca, de exemplu, riscurile legate de implementarea proiectului sunt mari, monitorizarea
capdta o importanti deosebits, aceasta fiind reliefati in modul de prezentare a ciclului de

t

ENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
ESUL TUTUROR

Desigur ci si in aceasta structurare pot fi identificate destul de usor
cele patru etape ale ciclului Deming.

. o . . . . 5 .
O alta varianta de structurare a ciclului unui proiect” este cea din
figura 8.4:

Identificarea
/ obiectivelor \
Pregitirea
Evaluare propunerii
Implementare Revizuirea
si monitorizare propunerii
\ Aprobarea /
propunerii si
alocarea
resurselor
Fig. 8.4

1. Etapa 1: Identificarea obiectivelor — Dupd analiza problemei si
identificarea cauzelor si efectelor, dupa efectuarea unei analize
SWOT, de exemplu, se stabilesc obiectivele proiectului.
Obiectivele trebuie si fie clare, realiste, logice, realizabile,
orientate spre rezolvarea problemelor.

2. Etapa 2: Pregitirea propunerii — Propunerea trebuie sa statueze clar
obiectivele, sa defineasca relationarea proiectului cu alte proiecte
sau cu un program din care face parte (dacd este cazul), si
stabileasca resursele necesare realizarii proiectului, sa defineasca
elementele de baza necesare monitorizarii si evaluarii. O propunere
de proiect contine, de obicei, o descriere a proiectului (in termeni
de contributie a proiectului, oportunitdti de succes, impact
potential, resurse necesare), o descriere tehnica (in termeni de
metode si tehnici utilizate, ipoteze de lucru, nevoi speciale pentru

* Ciclu caracteristic proiectelor de cercetare-dezvoltare, in care stabilirea obiectivelor (in
absenta conditionalitatilor impuse de anumite scheme de finantare) este prioritara, uneori
vitald pentru organizatie. De asemenea, punctul de vedere al actionarilor sau/si finantatorilor
este extrem de important.
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realizare), o planificare a activitigilor, o planificare financiard, o
descriere a monitorizarii si evaludrii (metode si tehnici utilizate,
mod de raportare, indicatori).

3. Etapa 3: Revizuirea propunerii — Uneori’, pentru definitivarea
propunerii este necesar ca aceasta sd fie validata sau/si modificata
anterior momentului in care aceasta este inaintata spre aprobare. In
acest scop se utilizeazd, de obicei, ca instrument de lucru ,,Peer
review”-ul, ce urmireste analiza relevantei stiintifice si
conceptuale a proiectului, verificarea validitatii procedurilor
prevazute, : determinarea realismului = rezultatelor —prevazute,
determinarea modului de alocare a resurselor limitate etc.

4. Etapa 4: Aprobarea propunerii i alocarea resurselor — Aprobarea
proiectului de catre factorii de decizie (management superior,
comitet director etc., dupa caz), bazat pe claritatea obiectivelor,
relationarea obiectivelor proiectului si altele, mai generale ale
organizatiei, relatia dintre costuri si rezultate, costuri, indicatorii de
monitorizare si evaluare. Ulterior aprobdrii, alocarea resurselor
implica alocarea resurselor umane, financiare, materiale, punerea la
dispozitie a infrastructurii, a mijloacelor de comunicatie etc.

5. Etapa 5: Implementare si monitorizare — Elaborarea planului anual
de lucru si a bugetului anual (daca este cazul), realizarea
activitdtilor planificate, monitorizarea activitatilor (utilizarea
resurselor, eficienta, identificarea deficientelor etc.), in scopul
imbunatatirii performantelor proiectului, realizarii feedback-ului,
remedierii deficientelor, realizarii activitatilor de raportare.

6. Etapa 6: Evaluare — Evaluarea finald are ca scop determinarea
gradului de atingere a obiectivelor stabilite initial, a cauzelor
discrepantelor, a costurilor efective, a calitatii produselor, a
relevantei proiectului pentru indeplinirea obiectivelor, a modului
de solutionare a problemei initial identificata, a gasirii potentialilor
beneficiari, altii decat cei ai proiectului, a determinarii contributiei
proiectului la cunoastere, in sens mai larg, in domeniul respectiv.

Un ultim exemplu, adecvat in special proiectelor care vizeaza
realizarea unui nou produs’ (parcurgerea traseului de la idee la productie),
este cel din figura 8.5.

% Cel mai adesea in proiectele de cercetare, care implicd fonduri considerabile si rezultate
bazate mai mult pe presupuneri decét pe fapte concrete.

’ Proiectele de dezvoltare a unui produs nou au un interes major in faza de implementare
(realizarea prototipului, testarea acestuia, trecerea la productia de serie).

MANAGEMENTUL PROIECTELOR EDUCATIONALE
PE INTELESUL TUTUROR

i Analiza \

Dezvoltare Proiectare

AN 7

Testare <—| Implementare

Fig. 8.5

1. Etapa 1: Analiza — Realizarea studiilor si cercetirilor necesare
pentru dezvoltarea unui produs nou.

2. Etapa 2: Proiectare — Realizarea proiectului noului produs,
impreund cu planul de realizare practici a sa.

3. Etapa 3: Implementare — Operationalizarea proiectului si
realizarea experimentald a produsului.

4. Etapa 4: Testare — Testarea parametrilor noului produs,
identificarea deficientelor §i cauzelor acestora, optimizarea
produsului.

5. Etapa 5: Dezvoltare — Modificarea proiectului initial si realizarea
planificarii necesare pentru a trece la productia noului produs.
S1 in acest caz, etapele ciclului Deming sunt identificabile aproape
imediat, aga incat nu vom insista asupra lor.
Se constatd asadar cd, functie de natura proiectului, de obiectivele
propuse, de modul de finantare etc. ciclul proiectului poate cipita forme
specifice.

TUDOR STANCIU/VICTOR ILIESCU




Viziti la Chilia Sfantului Daniil Sihastru

ANEXA 2

PERT (Program Evaluation and Review
Technique)

PERT (Program Evaluation and Review Technique) este o metoda care
permite estimarea duratei proiectului in situatia in care exista un grad ridicat
de incertitudine cu privire la estimadrile duratelor activitdtilor programate.
PERT utilizeaza 1n acest scop estimdrile de timp:

e t, — estimarea optimista, care defineste timpul minim in care o

activitate poate fi terminatd, in conditii normale;

e t, — estimarea pesimistd, care reprezintd timpul maxim necesar
pentru a termina o activitate (calculat ca si cum toate intamplarile
nefavorabile ce pot aparea se si manifestd);

® t,— estimarea normala, care indicd timpul cel mai probabil pentru a
termina o activitate.

Aceste estimari pot fi ulterior
utilizate pentru a calcula estimarea
duratei proiectului in ansamblu.

Intre cele trei estimiri existd
o relatie data de distributia beta,
care este In general nesimetrica, are
ca valori extreme finite (estimarile
optimistd st pesimistd) si este
’ i—» unimodala (Fig. 8.6.). Distributia

to ty tp beta poate fi calculatd si in situatii

limitd cand, de exemplu, t, = t, sau

Fig. 8.6. t, = tnl Dp asemenea, se poate

spune ca distributia beta are forma

din figura, adica alungita spre dreapta, deoarece diferenta intre estimarea

pesimisti si cea normald este, in general, mult mai mare decét diferenta intre
estimarea normald si cea optimista.
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Cu ajutorul distributiei beta se calculeazd timpul t, cel mai probabil
(realist) de finalizare a activitatii, adica a acelui timp care reprezinti punctul
de pe distributia beta in care o activitate are 50% sanse si fie finalizata mai
devreme si 50% sanse si fie terminata mai tarziu:

t, +4t, +t,
t, =——L

! 6
precum si varianfa V, care defineste variabilitatea timpului de finalizare a

unei activitati (deviatia standard a distributiei este dati de radicina patrati a
variantei): Y

vo[te=te) 2
ralE )

De exemplu, daca pentru o activitate t, = 4 zile, t,=15zile, t, = 6
zile, vom obtine t, = 7,17 zile §i V = 3,36 zile. Aceasta inseamni ca timpul
cel mai probabil de finalizare a sarcinii activititii va fi de 7,17 zile dar ne
putem agtepta ca activitatea sa se termine in 6 zile (t,) * 2 zile (V/2=2), adici
intr-un interval cuprins intre 4 si 8 zile.

Cu cat varianta V este mai mare, cu atit mai putin exact este timpul
cel mai probabil, t,.

Cu ajutorul timpilor celor mai probabili pentru fiecare activitate
apartinand drumului critic, se poate calcula timpul norma, T,, timpul cel mai
probabil, T;, de finalizare a unui proiect continand ,,n” activititi pe drumul
critic:

T, = itni

lnzl )
Tr = ztri

i=1

Intr-un mod asemanitor se poate calcula varianta V, pentru intregul
proiect, utilizind numai variantele activititilor apartinind drumului critic:

; (D

3)

V. =3V, (3.4)

i=l

Tindnd seama ca durata cea mai probabila a proiectului T, (bazat pe
incertitudinile legate de activitatile de pe drumul critic) se calculeazi cu
ajutorul unei distributii normale, se poate determina probabilitatea p a
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N

S

finalizarii proiectului in timpul normal T,, pe baza tabelelor distributiei
normale:

L-L. p din tabel . (5)
V VP

Cu ajutorul relatiei (5) se poate calcula si timpul To, in care proiectul
este finalizat cu o probabilitate dorita (sy, se ia din tabelul distributiei
normale, corespunzitor probabilitatii dorite):

T,, =54V, +T.. (6)

S=
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ANEXA 3

Programarea lantului critic de activitati

Programarea lantului critic de activititi ia in calcul resursele limitate si
prevede ,zone tampon” (timpi suplimentari) pentru a compensa aceste
deficite. In plus, metoda presupune ci o resursd nu este impdrtitd de mai
multe activititi simultan, deoarece acest lucru conduce adesea la iesiri din
graficul proiectului.
Aceastd metodd de programare a activitatilor elimind zonele tampon
de la activitatile individuale si creeazd in schimb:
e Zona tampon a proiectului (ZTP) care reprezintd o perioada de
timp de rezerva prevazuta la sfarsitul proiectului;
e Zone tampon de alimentare (ZTA) ce reprezintd perioade de timp
de rezerva prevazute inaintea activitatilor de pe drumul critic (Fig.
8.7.).

termenul de
finalizare stabilif

Fig. 8.7.

Plecind de la ideea ci productivitatea unui sistem este datd de
activitatea cea mai putin productivd (supusd constrangerilor maxime), se
poate imagina o modalitate de abordare a problemei constrangerilor intr-un
lant de activitati, in cinci pasi:

PROIECTELOR EDUCATIONALE
ESUL TUTUROR
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1. Identificati constrangerea, adicd identificati activitatea supusd
constrangerii care poate crea cele mai mari probleme.

2. Tineti constrangerea sub control: postul de lucru (activitatea) care a fost
identificat ca o constrangere trebuie sa fie mereu In activitate, atat in
ceea ce priveste persoanele care lucreazd cat si ,,materiile prime” de
orice natura.

3. Diminuati constringerea: activitatea cu probleme trebuie descircatd de
componentele nesupuse constrangerii §i care pot fi alocate altei
activitati. in plus, activitatea din sistem trebuie tinuti la un nivel
adecvat care sd nu conducd la blocaje.

4. Indepartati constringerea. Dupa parcurgerea pasilor 1-3, dacd este
posibil®, incercati sa determinati solutii alternative, cum ar fi angajarea
de persoane suplimentare, alocarea de timpi suplimentari etc.

Activitatea| | Activitatea| | Activitatea

A=10 zile | B=10 zile | C=10 zile

(a) — fara lucru

A ]

Finalizarea Finalizarea Finalizarea in paralel
act. A dupi act. B dupa act. Cdupa
10 zile 20 zile 30 zile

Act. A || Act. B || Act. C || Act. A | | Act. B | | Act. C
(5 zile) || (5 zile) || (5 zile) || (5 zile) | (5 zile) | (5 zile) [

Finalizarea Finalizarea Finalizarea
act. A dupa act. B dupa act. C dupa
10 zile 25 zile 30 zile

(b) — cu lucru
in paralel

Fig. 8.8.

5. Reluati pasii 1-4, deoarece constrdngerea initiala indepartatd nu
inseamnd ci nu mai exista constrangeri in sistem. De obicei, in aceastd
situatie, o altd activitate este supusd unei constrangeri, mai mici sau
mai mari.

In timpul prezentirii ultimei metode de programare a activititilor am
mentionat cd aceasta presupune cd o resursd nu este impartitd de mai multe
activitati simultan (fard multitasking). Reversul acestui mod de lucru il
constituie abordarea mai multor sarcini simultan (multitasking) (Fig. 8.8.).

% Pasii 1-3 se pot parcurge fir alocarea de resurse suplimentare, doar printr-o regandire a
activitatilor, realocdrii resurselor deja existente etc., fatd de pasul 4 care necesitd resurse
suplimentare, ceea ce nu este intotdeauna posibil.
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SCURT GLOSAR DE TERMENI

Activitate — componentd a unui proiect a cérei realizare necesita
timp, resurse umane, financiare i materiale.

Activitate criticd — activitate a cérei rezervd de timp este nula si
pentru care managerul de proiect trebuie sd asigure conditii de incadrare pe
durata preconizatd pentru a nu fi afectate durata totald si termenul de
finalizare a proiectului.

Activitate necriticd — activitate care dispune de o anumita rezerva de
timp, ceea ce permite, in anumite situatii, dirijarea unor resurse catre
activitdtile critice aflate in impas.

Activititi pe arce — modalitate de reprezentare a activitatilor unui
proiect folosind ca simbol sdgeti orientate de la stanga la dreapta.

Activitati pe noduri — modalitate de reprezentare a activitatilor unui
proiect folosind ca simbol diverse figuri geometrice (cercuri, patrate etc.),
relatiile dintre activitati fiind reprezentate prin arce.

Activititi concurente/paralele/simultane — activitifi care se
suprapun total sau partial in derulare, avand durate egale sau diferite,
incepand sau nu, terminandu-se sau nu in acelasi moment.

Activitati secventiale/succesive — activitafi preconizate a se derula
una dupa cealalta, inceputul uneia depinzédnd de finalizarea celei anterioare.

Analiza/ingineria valorii (AIV) - metoda de cercetare sistemica si
creativd utilizata pentru (re)proiectarea produselor, serviciilor, tehnologiilor.

AIV pe subsisteme si in trepte — dezvoltiri ale metodologiei
traditionale a AIV.

Analiza sistemicd — etapd din cadrul AIV care are ca obiectiv
determinarea functiilor critice.

Ciclu de viati — totalitatea etapelor ce definesc evolutia unui proiect
(concepere/initiere si definire, planificare, derulare si finalizare) sau a unei
echipe de proiect (reunire, adaptare, sinergie si declin).

Client — entitatea care a comandat proiectul, care va inlesni punerea
in functiune a rezultatelor si care poate fi §i primul utilizator.

Colegiu de conducere — organism format din reprezentanti ai top-
managementului si manageri de compartimente, care analizeaza si stabilesc
prioritati in derularea proiectelor (comitetul de sponsori).

Colegiu de corelare — specialisti care nu participa direct la derularea
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proiectului, insa 1si pun la dispozitie cunostintele si experienta in functie de
solicitdri si necesitati.

Colegiu de decizie — organism denumit si "war office", format din
manageri sau/si reprezentanti ai compartimentelor si domeniilor afectate de
proiect.

Cost — transpunerea in termeni financiari a tuturor resurselor
identificate si implicate in proiect

Costul Efectiv al Activitatilor Realizate (ACWP- Actual Cost of
Work Performed) — toate costurile rezultate din realizarea unor activitati pe o
perioada de timp. <

Costul Planificat al Activititilor Programate (BCWS — Budget
Cost of Work Scheduled) — Suma estimarilor de cost pentru activititile ce
vor fi realizate intr-o perioada data.

Descriptorii managerului de proiect — diferite categorii de
cunostinte, experiente si abilitdti necesare unei persoane pentru indeplinirea
acestei functii.

Diagrama de structurad a lucrarilor elementare — prezentarea sub
forma graficd ierarhizatd a subdiviziunilor unui proiect in functie de anumite
criterii, utilizatd pentru cuantificarea complexitatii proiectului.

Dimensionare economici — operatie din cadrul AIV in care se
determina costul fiecéreia dintre functiile unui obiect.

Dimensionare tehnica — operatie din cadrul AIV in care se stabilesc
limite (maxima i minim3) ale valorilor parametrilor functiilor unui obiect.

Drum critic — succesiune de activitafi critice dintr-un proiect care
determina durata de realizare a proiectului. In graficul unui proiect pot exista
unul sau mai multe drumuri critice.

Durata — intervalul de timp in care trebuie sd se deruleze o activitate
care poate fi calculatd pe bazd de normative, determinatd probabilistic,
apreciatd pe baza experientei sau impusa prin clauze contractuale.

Echipa manageriald a proiectului (Project management team) —
Persoanele implicate in mod direct in activitatea de management a
proiectului.

Echipa proiectului — Persoanele care lucreazad impreund pentru
realizarea obiectivelor proiectului

Eficientd — Modalitatea optima de a transforma resursele proiectului
in rezultate (a face lucrurile cum trebuie). Nivelul eficientei este cu atit mai
ridicat cu cét este mai mare efectul util pe unitate de efort cheltuit sau cu cét
este mai mic efortul consumat raportat la o unitate de efect util.

Eficacitate - masura in care activititile planificate sunt realizate si
sunt obtinute rezultatele planificate (a face lucrurile care trebuie).

Elemente operationale — termenele de incepere si de terminare cel
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mai devreme si cel mai tarziu, precum si rezervele de timp ale activititilor
unui proiect.

Faza proiectului — Perioadd de timp din durata totald a proiectului
care include activitafi coerente si rezultate specifice pentru atingerea
obiectivelor proiectului.

Fezabilitate — arata daca obiectivele proiectului pot fi atinse.

Functie — notiune fundamentald din AIV, definiti ca o insusire
esentiald, o calitate, o caracteristicd, un raspuns la o anumiti necesitate, un
rezultat al proprietatilor obiectului studiat.

Functie critici — functie al carei cost (dimensiune economici) este
mult mai mare decdt importanta functiei respective (valoarea de
intrebuintare) pentru utilizator.

Graf — notiune matematica prin intermediul cireia se realizeazi o
reprezentare graficd, intr-o maniera sugestiva, a activitatilor unui proiect si a
relatiilor dintre acestea.

Grafic Gantt — reprezentare graficd in coordonate timp-activititi a
programului de derulare a proiectului.

Initiator — entitatea care a emis primele idei si sugestii referitoare la
necesitatea derularii unui proiect.

Jalon — componenta a planului unui proiect, semnificind un moment
in care se efectueaza verificarea, constatarea si validarea indeplinirii unei
anumite parti din proiect.

Leadership - un proces dinamic al muncii in grup, apartinind unei
persoane pe o perioada determinata de timp §i intr-un context organizational,
prin care sunt determinati al{i membri ai grupului in a se angaja ei insisi in
indeplinirea sarcinilor de grup sau a obiectivelor proiectului.

Managementul proiectelor — componenti a sferei generale a
managementului, caracterizatd printr-un ansamblu de metode, tehnici,
instrumente, cunostinte si abilitdti necesare indeplinirii cerintelor unui
proiect si atingerii scopului propus.

Manager de proiect - functie cu caracter temporar, exercitati numai
pe durata unui proiect, indeplinitd de o persoani ce-si asumi in mod
congtient responsabilitatea organizarii si conducerii proiectului respectiv.

Mediu - ansamblul de oameni, institutii, conditii naturale prin
intermediul carora se deruleaza toate actiunile determinate de cerintele
proiectului.

Metoda drumului critic (MC>C) - metoda utilizatd pentru
conducerea si controlul proiectelor.

Nivel de importantd — méarime numericd adimensionald (punctaj)
utilizata pentru ierarhizarea functiilor unui obiect.

Plan de baza — varianta initiald a planului deruldrii unui proiect, in
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raport cu care se efectueaza evaluarea progresului acestuia.

Probleme speciale — evenimente identificate ca fiind riscante si care
prin actiunea lor au devenit o problema ce amenin{d integritatea proiectului
sau/si a altor proiecte.

Proiect — ansamblu de activitati interconditionate, cu durate si
termene de incepere si de terminare determinate, avand alocate anumite
categorii §i cantitdfi de resurse, desfagurate in mod organizat pentru
atingerea unui scop bine definit.

Reengineering — concept i strategiec manageriald de regandire
fundamentald si reproiectare radicald a proceselor de afaceri.

Resursa — oar%‘eni, echipamente, materiale, mijloace financiare
necesare realizarii unei anumite lucrari.

Rezerva totald de timp (marja totald) — durata cu care poate fi
prelungitd o activitate necritica astfel incat sd nu fie afectate durata totali si
termenul de finalizare a proiectului.

Risc — eveniment nedorit, cu 0 anumita probabilitate si frecventi de
aparitie si cu un anumit impact, ce poate influenta negativ derularea
proiectului.

Sarcina (task) — munca elementari ce revine unei singure persoane.

SMART - metoda utilizatd pentru stabilirea obiectivelor unui
proiect.

Sponsor - sustindtorul oficial (individual sau colectiv) al unui
proiect.

Stakeholder — entitate ce poate influenta derularea proiectului (si de
la care trebuie obtinut sprijinul necesar).

Structurd organizatorici — totalitatea compartimentelor i
posturilor dintr-o organizatie, modul lor de constituire, grupare si
subordonare, precum si relatiile dintre acestea.

Structurd organizatoricid functionald — structuri organizatorici
ierarhicd, organizati dupa  functiuni (cercetare-dezvoltare, productie,
comerciala etc.)

Structurd organizatoricd autonomd - structuri organizatoricd
adecvatd proiectelor complexe, de lungi duratd, a ciror derulare necesiti un
grad mare de autonomie.

Structurd organizatorici matricialdi — structuri organizatorici
temporard, specificd pentru marea majoritate a proiectelor, caracterizata prin
intersectarea  liniilor de responsabilitate ierarhici cu liniile de
responsabilitate caracteristice proiectului.

Studiu de fezabilitate (vezi si fezabilitate) — studiu ficut in timpul
fazei de verificare si stabileste daca proiectul propus este bine intemeiat si
satisface nevoile grupurilor tintd sau beneficiarilor sii.

Utilizator — persoani, colectivitate sau organizatie care va plati si va

beneficia de rezultatele proiectului. . .
Valoare adiugati/castigati/dobanditda — concept si tehnicd

manageriald pentru controlul costurilor unui proiect.
Work Breakdown Structure (WBS) — structurd graficid obtinuta
prin gruparea activitatilor pe pachete de activitati care sa defineascd complet

proiectul.
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Explicitarea figurilor

Fig. 1.1. — Constrangerile managementului de proiect

Fig. 1.2. — Elemente ale Managementul de proiect

Fig. 2.1. — Obiective generale si Obiective specifice

Fig. 2.2. — Analiza SWOT

Fig. 2.3. — Diagrama cauza-efect

Fig. 2.4. — Diagrama arborescentd

Fig. 2.5. - Diagrama Pareto

Fig. 2.6. — Charles Hardy- Culturi organizationale

Fig. 3.1. — Exemplu de descompunere WBS

Fig. 3.2. — Exemplu structurd WBS cu trei nivele

Fig. 3.3. — Structura WBS de defalcare a costurilor pentru spatiu educational
Fig. 3.4. — Structura WBS de defalcare a costurilor pentru subproiect

Fig. 3.5. — Structura WBS a intregului proiect incepand cu Tinerii”

Fig. 3.6. — Relatii de precedenta intre activitati

Fig. 3.7. — Reteaua cu activitati pe sdgeti pentru tabelul de precedenta 3.2.
Fig. 3.8. — Reprezentarea activitdtilor in dreptunghiuri

Fig. 3.9. — Exemplu diagrama Gantt

Fig. 3.10. — Diagrama Gantt

Fig. 3.11 — Exemplu grafic (diagrama) Gantt realizat in Microsoft Project
Manager

Fig. 3.12a. — Diagrama Gantt realizatd in Word

Fig. 3.12b. — Diagrama Gantt realizatd in Excell pentru Proiectul Red Aris
Fig. 3.13 — Metoda drumurilor critice

Fig. 3.14. — Introducerea activitatilor fictive

Fig. 3.15. — Reprezentarea planificarii activitatilor in retea cu noduri

Fig. 3.16. — Modalitatea de calcul pentru decalare si intarziere

Fig. 3.17. — Valori de calcul pentru decalare si intarziere

Fig. 3.18. — Diagrama unor persoane $i grupuri care au diverse interese in
desfasurarea proiectului.

Fig. 3.19. — Starea ego-ului conform analizei tranzactionale E. Berne

Fig. 3.20. — Diagrama a structurii (matriceale si de proiect) in proiectul
,,incepénd cu Tinerit”

Fig. 3.21. — Piramida nevoilor umane (Maslow)

Fig. 3.22. — Teoria fluxului dupa Csikszentmihalyi (1990)
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Fig. 4.1. — Diagrama Gantt

Fig. 4.2. — Diagrama a costurilor estimate in buget

Fig. 4.3. — Grafic timp/cost

Fig. 5.1. — Diagrama Gantt reliefind abaterile de cost si intarzierile
acumulate

Fig. 6.1. — Modalitatea de stabilire a gradului de risc

Fig. 6.2. — Analiza valorii financiare

Fig. 6.3. — Metoda Monte Carlo

Fig. 8.1. — Model de ciclu de viata

Fig. 8.2. — Model de ¢iclu de viatd in planificarea proiectelor europene
Fig. 8.3.; Fig. 8.4,; Fig"'S.S. — Variante de structurare a ciclului de proiect
Fig. 8.6. - Estimarea duratei proiectului

Fig. 8.7. - Zone tampon de alimentare

Fig. 8.8. — Abordarea constrangerilor in lantul de activitati
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Proiectarea, dezvoltarea si implementarea de solutii software
pentru managementul educational, business management,
crearea de platforme pentru consilierea si imbunatatirea
abilitatilor formatorilor, sisteme si instrumente software
pentru management de proiect, formarea profesionald, si
solutii software dedicate.

Expertiza si solutiile sunt destinate in principal urméatoarelor
sectoare: Educatie, Sector Privat (Retail, Constructii, Industria
Alimentard, Productie Discretd, Distributie si Materiale de
Constructii), Infrastructurd Transporturi (Cai Ferate) si
Sector Public
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