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1. Activitati extracurriculare.
Definitie, istoric, obiective si functii

: TRV .
1.1. Definirea activitatilor extracurriculare
Y s - Atunci cand vorbim despre ,activitdti extracurriculare” ne referim la un tip de activitati,
M\ 53 ) - complementare demersului didactic previzut de Planurile cadru §i Curriculumul national.

UL Aceste activitati pot avea caracter stiintific, artistic, sportiv, vocational si sunt dedicate unor

Primii pasi grupuri de elevi care sunt interesati de acestea. Activititile extracurriculare se desfisoari in
institutiile de invatdmant sau in afara lor. Ele pot fi organizate de scoli sau de diverse institutii locale sau
judetene, organizatii, ONG-uri, in colaborare cu institutiile de invatimant. Activitatile extracurriculare sunt
organizate pentru un grup relativ mic de persoane care interactioneaza regulat cu colegi de aceeasi varsta
(Brown, 1990). Elevii, in general si adolescentii in special, intr-un grup restrans, dezvolta relatii stranse si se
comporta in mod similar (Brown, 1990; Savin-Williams & Berndt, 1990), in plus, adolescentii sunt influentati mai
mult de prietenii lor, cu care petrec mai mult timp (Laird, Pettit, Dodge, & Bates, 1999).

Activitatile extracurriculare sunt definite de unii cercetatori ca fiind ,,totalitatea activitatilor educative
planificate, organizate si desfasurate in institutiile de invadmant sau in alte spatii, in colaborare cu diverse
organizatii, avand scop educational, dar mai pufin riguroase decat cele formale si desfasurate in afara
incidentei programelor scolare, conduse de persoane calificate, cu scopul completarii formarii personalitatii
elevului asigurata de educatia formald sau dezvoltarii altor aspecte particulare ale personalitatii acestuia.”*
Activitatile extracurriculare sunt o modalitate prin care elevilor li se pot dezvolta anumite abilitati, unele
competente, intr-un mod mai putin rigid, prin folosirea unor strategii moderne, a unor abordari pozitive
care le starnesc creativitatea si interesul pentru un anumit domeniu. Ele contribuie din plin la dezvoltarea
sociald si la cea personala a elevului. Desi activitatile specifice educatiei formale urmaresc anumite finalitati
mentionate anterior, totusi ele nu urmaresc maxima valorizare a unor competente precum: dezvoltarea unor
abilitati interpersonale, munca in echipad, initierea si implementarea unor proiecte personale sau in echipa,
deprinderi de insusire a stilului de invatare etc.

Se pot ivi situatii in care activitatile extracurriculare pot genera o ,,pierdere de timp” sau o distragere
a elevului in defavoarea activitatilor educative formale. Dincolo de toate obstacolele, nu trebuie sa avem in
vedere doar activitatea in sine, ci natura particulara a experientei individuale a elevului, in cadrul activitatii
care devine cea mai interesanta pentru acesta (Rubin R.S., Bommer W.H., Baldwin T.T., 2002, pag. 452).
Astfel, cadrului didactic si scolii (avand in vedere si colaborarea cu alti factori educationali, precum familia,
anumite grupuri la care adera elevii) le revine misiunea de a dezvolta cele mai atractive si benefice activitati
extracurriculare pentru dezvoltarea elevului si au misiunea de a-l indruma spre acestea, de a-1 antrena in
derularea lor.

1.2. Scurt istoric

Activitatile extracurriculare si-au facut prima oard aparitia in colegiile americane in secolul al XIX-
lea. Inci de atunci, erau foarte apreciate de citre elevi, acestia descoperind in ele un fel de ,laborator” in
care isi dezvoltau abilitatile practice si profesionale. Primele activitati extracurriculare au fost organizate sub
forma unor societati studentesti literare (care au avut radacini in secolul trecut la Harvard si Yale), cluburi
de dezbateri, iar de la mijlocul secolului, sub forma de fratii. Studentii, de asemenea, au initiat si organizat
programele de sport din campusurile universitare americane. Societdtile literare au fost in declin la inceputul
secolului al XX-lea, iar unii educatori au considerat ca activitatile extracurriculare sunt cele care distrag
atentia studentilor de la responsabilitétile lor curriculare si ar fi indicat ca ele sd fie mai putin practicate.

' Tiru Carmen Maria, ,,Pedagogia activitdtilor extracurriculare” - Suport de curs , p.1.




Atletismul a fost unul dintre sporturile care a dominat activitatile extracurriculare si a devenit in
scurtd vreme activitatea preferata in majoritatea colegiilor si liceelor americane (Bommer & Baldwin, 2002).

Astfel de activitati care au dus la infiintarea ziarelor in unele scoli si la aparitia de programe sportive
interscolare au fost parte integrantd a vietii din liceele americane din perioada Primului Razboi Mondial.
Liceele publice de astazi oferd o gama completa de activitafi extrascolare pentru a completa curriculum-
ul. Mai mult, companiile care doresc sa faca angajari si ofera anumite locuri de muncd, nu cautd doar
candidati cu pregatire profesionala solida ci isi indreapta atentia si asupra participarii candidatilor la activitati
extracurriculare pentru a determina care dintre solicitanti este cea mai potrivitd persoana pentru locul de
muncd vizat.

In Japonia s-a pus intotdeauna accent pe activititile extracurriculare de tip sportiv. Acestea au inceput
sa apara in invatamantul superior, in ultima parte a secolului al 19-lea, in perioada Meiji. Ulterior, s-au
raspandit in invataméntul secundar, pe la inceputul secolului 20 (Guttmann si Thompson, 2001). Pe scurt,
activititile sportive extracurriculare au existat deja inainte de al doilea rizboi mondial. In acea perioada, la
activitati nu era obligatorie asistenta profesorilor, dar desfasurarea lor presupunea existenta unor voluntari
din randul studentilor, care se ocupau de organizare. Dupa cel de-al doilea rdzboi mondial, s-au schimbat
lucrurile si profesorii se ocupd de organizarea activitatilor. S-a schimbat si politica scolara si aceste activitati
sportive sunt vizute ca si activitati scolare.

1.3. Caracteristicile activitatilor extracurriculare?

Deoarece activitatile extracurriculare cuprind activitati de tip educativ informal, intr-un numér
covarsitor, consideram ca o inventariere a caracteristicilor tuturor activititilor extracurriculare este aproape
imposibil de realizat. Ne vom referi doar la activitatile extracurriculare realizate si desfasurate cu implicatia si
sub controlul scolii. Astfel, am constatat ca activitatile extracurriculare au:

- caracter global deoarece reunesc activitatile extracurriculare organizate atat in incinta institutiilor cat
si in afara acestora;

- rol complementar rolului scolii (numit si caracter formativ); aceastd caracteristicd s-a nascut din
nevoia de dezvoltare armonioasa si continud a elevilor, adica din nevoia scolii de a asigura "experiente
care sa susfina dezvoltarea in ansamblu a elevilor” (Holland; Andre, 1987). Rolul complementar al
activitatilor extracurriculare se reflecta si in faptul cd ele sunt corelate cu curricula nationald si CDS-
urile, imbogatindu-le pe acestea;

- caracter prospectiv, ce vizeazd educarea elevilor in concordantd cu nevoile sociale, ,,pentru a face fatd
cerintelor viitorului, pentru a putea infrunta si raspunde unor situatii imprevizibile” (Nicola I., 1996, p.
35);

- caracter social deoarece dezvolta potentialul social al tinerilor si se desfasoard de multe ori in
colaborare cu institutiile comunitatii locale;

- caracter dinamic fiindca activitatile extracurriculare se modeleaza in functie de dinamica sociald care
influenteaza si forma de implementare a lor;

- caracter facultativ (optional) deoarece elevii nu sunt constransi sa participe, implicarea si participarea
raman la libera lor alegere;

- caracter pluri si interdisciplinar pentru cd in realizarea lor nu se urméreste abordarea din perspectiva
unei singure discipline;

- caracter holistic deoarece includ parteneriate scoala-familie-comunitate; scoala-biseric;

- caracter teleologic fiindca vizeaza permanent atingerea unor finalitti propuse;

- caracter democratic avand in vedere cd sunt organizate pe baza principiilor democratiei, dar se
urmadreste si formarea unor comportamente de tip democratic.
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? Caracteristicile activitatilor extracurriculare au preocupat multi cercetatori din domeniul pegagogiei moderne. Unele clasificari
le gasim la Raluca Popescu, Activitdti extracurriculare in ruralul romdnesc, p. 10-11 si Tiru Carmen Maria, ,,Pedagogia activitdtilor
extracurriculare” — Suport de curs , p.5-6.




1.4. Clasificarea activitatilor extracurriculare3

Pornind de la criteriul locului desfasurarii activitatilor extracurriculare, precum si al institutiei care le
gestioneazd, putem clasifica activitatile extracurriculare in:
- activitati extracurriculare desfasurate in cadrul institutiilor de invdtdmaént, in afara
curriculei si, eventual, in afara clasei;
- activitdti extracurriculare desfiasurate in afara institutiilor de invatamént, dar sub
coordonarea acestora;
- activitati extracurriculare desfasurate in institutiile de invdtamant, dar organizate de
alte institutii cu functii educative;
- activitati extracurriculare desfasurate in afara institutiilor de invatamant si organizate
de alte institutii cu functii educative.

Tinand cont de grupul tinta vizat si de dimensiunea acestuia, activitatile extracurriculare sunt:
- activitati cu intreaga clasd de elevi;

- activitafi realizate pe grupe de elevi;

- activitati individualizate.

In functie de finalitatea urmdrita, activitatile extracurriculare pot fi:
- activitdti cu caracter predominant informativ;
- activitati cu caracter predominant formativ.
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In functie de dimensiunea educationali dominanti, activititile extracurriculare sunt:
activitati de educatie intelectuald;

activitati culturale;

activitati sportive;

activitdfi artistice;

activitati de educatie morala.
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O alta clasificare a activitdtilor extracurriculare, mai simplificatd, gasim la M. Stefan (2001, p. 35-36).
Tinand cont de specificul lor, de continut, acesta identifica:
- activitati cu continut cultural, artistic, spiritual;
- activitati cu continut stiintific si tehnico-aplicativ;
- - activitdti sportive;
jocuri distractive;
activitdti cu caracter comunitar.
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In functie de forma de organizare, avem:
- activitati de masa;
- activitati de cerc (specializate), unde se includ si echipele sportive, formatiile muzicale.
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Implementarea activitatilor extracurriculare impune particularizarea activititilor initiate la tipul si
specificul activitatii avute in vedere si a colectivului de elevi vizat.

*Tiru Carmen Maria, ,Pedagogia activitatilor extracurriculare” - Suport de curs i M. Stefan,— Educatia extracurriculard, (2001).




1.5. De ce facem activitati extracurriculare?

Intr-o perioada in care educatia holistica castiga din ce in ce mai mult teren se cuvine si gdsim noi
abordari care sd se alinieze curentelor moderne din educatie, abordari care si vina in intdimpinarea nevoilor
si particularitatilor elevilor nostri. Se stie cd educatia holisticd se face dupd metode care se concentreazd pe
pregitirea elevilor pentru a raspunde oricaror tipuri de provocari cu care se pot confrunta in viata si in cariera lor.

Cele mai importante teorii din spatele educatiei holistice sunt cele care vizeazd cunoasterea profunda
a sinelui, dezvoltarea de relatii interumane solide si comportamente sociale pozitive, dezvoltarea emotionala,
capacitatea de adaptare la medii diverse, precum si capacitatea de a percepe frumusetea, bundtatea, experientele
transcendentale etc.

Educatia holistica a constientizat ca este foarte importanta dezvoltarea capacitatii de a supravietui
a copiilor, in lumea moderna, nu numai dezvoltarea lor academicd. Ei au nevoie sa fie capabili sd raspunda
provocdrilor care le vor fi prezentate in viitor si sa contribuie la imbunétatirea/modernizarea lumii in care
traiesc. Elevii trebuie sd invete sd se autoaprecieze, sa realizeze singuri valoarea lor si sd-si recunoasca abilitatile
si modul in care isi vor urma visele si drumul in viatd. Educatia holisticd invata copiii despre relatiile lor
imediate cu prietenii si familia lor si ii inifiaza in conditiile dezvoltarii sociale, in educatia pentru sanatate si ii
ajutd in dezvoltarea intelectuala.

In contextul actual al invitimantului romanesc, activitatile extracurriculare sunt cele care vin si
completeze educatia copiilor si tinerilor nostri, fiind poate cea mai complexa forma de activitate pe care o au
dascalii la indemana spre a-si desavéarsi munca. Elevii au nevoie ca, pe langa variatele cunostinte dobandite in
diverse domenii de studiu, sa se desdvarseasca emotional si comportamental.

Prezentdam in Tabelul 1 abilitatile care se dezvolta ca urmare a diferitelor activitati extracurriculare.

Tabel 1. Abilitati dezvoltate cu ajutorul activitatilor extracurriculare

Activitati

Tipul de inteligenta Abilitati extracurriculare
recomandate

Abilitatea de a percepe vizual ceea ce ne Inconjoara. Acest
tip de inteligenta este cel mai des folosit in activitati precum:
construit, citit, scris, pictat, echilibru, interpretarea unor

Inteligenta
vizual-spatiala

Cercuri de pictura
Cercuri de lectura
Cercuri de fotografie

imagini.
Inteligenta verbal- | Abilitatea de a folosi cuvintele si de a vorbi. Acest tip de
lingvistica inteligenta este cel mai des folosit in activitati precum: Cercuri de lectura
ascultarea, vorbitul, scrisul, jocul de cuvinte, explicarea unor Cercuri de teatru
concepte.

Abilitatea de a folosi ratiunea, logica si numerele. Acest tip
de inteligenta este cel mai des folosit in activitati de tipul:
rezolvarea unor probleme, lucrul cu anumite concepte
abstracte, calcule matematice.

Cercuri de matematica
Club de sah
Cercuri de informatica

Inteligenta
logic-matematica

Cercuri de teatru
Activitati sportive
Cluburi de dansuri
(populare, sportive, de
societate etc.)

Abilitatea de a-ti controla miscarile corpului si de indemanare
in lucrul cu diferite obiecte. Acest tip de inteligenta este cel mai
des folosit 1n activitati de tipul: dans, sport, limbajul trupului,
teatru, mima.

Inteligenta kinestetica

Inteligenta muzicala |Abilitatea de a produce si de a aprecia muzica. Acest tip de Serbari scolare
inteligenta este cel mai des folosit in activitati de tipul: cantat, |Festivaluri
folosirea de instrumente muzicale, compunerea de melodii. Coruri

Inteligenta Abilitatea de a-i intelege pe cei din jurul tau si de a relationa
interpersonala cu ceilalti. Acest tip de inteligenta este folosit cel mai des in

C ierl . . .. . Actiuni de voluntariat
activitati de tipul: ascultare, folosirea empatiei, consiliere, ’

lucrul in echipad, observarea starilor sufletesti.

Abilitatea de auto-reflectie si de constientizare a propriului

Inteligenta intra- eu. Acest tip de inteligenta este folosit cel mai des in activitati
personala de genul: cunoasterea propriilor puteri si slabiciuni,

autoevaluarea, descoperirea sinelui.

(Sursa: Gardner, Howard 1993 - Frames of Mind: The Theory of Multiple Intelligences)




1.6. Obiective specifice activitatilor extracurriculare

Obiectivele specifice activitdtilor extracurriculare sunt:
asigurarea unui climat propice dezvoltarii abilitatilor de comunicare,
de relationare si de munca in echipa a elevilor;

dezvoltarea aptitudinilor motivationale, ale creativitatii, ale simtului
estetic, recunoasterea si respectarea valorilor moral-civice;

colaborarea cu alte cadre didactice pentru organizarea unor activitati
inter sau pluridisciplinare;

dezvoltarea capacititilor de experimentare a unor forme de invétare
care se suprapun sau nu modelului traditional;

asigurarea unor alternative de petrecere a timpului liber;
experimentarea unor situafii concrete de viata si valorificarea lor;

dezvoltarea unor atitudini pozitive, umaniste, tolerante;

dezvoltareauneidimensiuni europeneaactivitatilor prinimplementarea
unor proiecte in colaborare cu alte scoli din Europa.

1.7. Functiile activitatilor educative extracurriculare

Cand vorbim de functiile activitatilor extracurriculare intelegem de fapt rolurile pe care acestea le au
in dezvoltarea completa si implicit in viata elevilor. M. Stefan (2001, p. 21-24) defineste urmatoarele functii
ale activitatilor extracurriculare:

1.7.1. Functia de loisir

Aceastd functie face referire la timpul liber al elevului, acel timp care ii raméane dupa ce si-a
indeplinit toate obligatiile de elev, finalizarea cursurilor, efectuarea temelor etc. Acest timp liber este folosit,
preponderent, de citre elevi pentru joaca sau relaxare, in functie de varsta acestora. In contextul unei educatii
moderne, continue si complete, elevii au si optiunea de a participa la activitatile extracurriculare organizate
de profesori in colaborare cu institutiile de invatdmant si cu alte institutii sau organizatii. Este de preferat
ca oferta acestor activitati extracurriculare sa fie foarte atractiva astfel incat elevii sa petreacd un timp liber
in mod placut si util. Se cuvine sa se depuna eforturi pentru atragerea elevilor in activitati extracurriculare
interesante, cu atat mai mult cu cat, din nefericire, la indeména lor se afld o paleta larga de activitati de
petrecere a timpului liber care nu intotdeauna le dezvolta deprinderi pozitive. Starile de relaxare, de odihnd
si de recreere generate de loisir demonstreaza faptul cd determina si o functie recreativa.

1.7.2. Functia social-integrativa

Activitatile extracurriculare presupun de cele mai multe ori contacte cu elevi din alte clase sau chiar scoli.
Mai mult ele nu se pot desfasura fara o buna colaborare intre cei care sunt participanti si organizatori. Uneori
acestia nu se cunosc decat in momentul inceperii activitatilor si acest fapt implica automat stabilirea de noi
legituri care se pot transforma in prietenie, amicitie. In cadrul activitatilor extracurriculare se dezvolta spiritul
de echipa, spiritul altruist, adeseori, in functie de tipul activitatilor. Faptul cd elevii participd prin intermediul
acestor activitati extracurriculare la viata comunitatii, la intrajutorarea unor grupuri defavorizate, a unor elevi
cu nevoi speciale, demonstreaza aspectul comunitar si dimensiunea sociald a activitatilor extracurriculare.




1.7.3. Functia de dezvoltare personala
Deoarece educatia scolara este completata de activitatile care se desfasoara in prelungirea Curricululei
nationale, cunostintele dobandite in cadrul obiectelor studiate in orice arie curriculara se pot completa prin
activitatile extracurriculare. Aceastd functie este favorizata de contactul direct cu natura, de confruntarea cu
situatii reale care trebuie rezolvate de grupul implicat in activitatile extracurriculare. Elevii participa voluntar
la aceste activitati si acest fapt determina o curiozitate si o implicare mult mai mare decat la activitétile impuse,
mai mult cresc dorinta de cunoastere si sporesc gradul de implicare al fiecarui elev in parte.

1.7.4. Functia de dezvoltare vocationala

Activitatile extracurriculare implica in derularea lor si aspectul vocational. Sunt activitati
extracurriculare care se organizeazd exclusiv pe baza talentelor elevilor si pasiunilor acestora. Dimensiunea
vocationald a educatiei poate fi dezvoltatda prin activitati extracurriculare, inca dinainte ca elevul sd aiba
posibilitatea de a frecventa cursurile unui liceu vocational. In prezent, in Romaénia sunt relativ putine scoli
cu caracter vocational incepand din primele clase. Mai mult, aceste activitati extracurriculare pot realiza
descoperirea unor abilitati si talente ale elevilor de care acestia nu erau constienti, mai ales cd ei, participand
benevol la activitatile extracurriculare, se implica mult, nu sunt inhibati si dau frau liber imaginatiei si
implicit creativitatii. O functie speciala a activitatilor extracurriculare este functia recuperatorie. Despre
aceasta se poate vorbi in cazul elevilor din scolile speciale sau a elevilor cu nevoi educative speciale din scolile
de masa. Activitatile extracurriculare care se organizeaza in aceste cazuri trebuie sa contind niste strategii
speciale care sd tina cont de specificul grupului pentru care se deruleaza, astfel incat finalitatile lor sa aiba o
valoare psihoterapeutica reald. Aceasta functie este in stransa legatura cu functia integrativ-sociala deoarece
presupune intrarea in contact cu alte grupuri de elevi si profesori sau membri ai unei alte comunitati.

1.8. Importanta activitatilor extracurriculare

Elevii studiaza mult pentru a promova clasa si pentru a obtine note bune la evaluari. Dar sunt oare
doar studiile importante pentru dezvoltarea generala a elevului? Sa presupunem ca avem un caz in care elevul
a obtinut rezultate bune la evaluare, dar nu se poate vorbi despre o dezvoltare deplina a lui, care sd il ajute sa
invinga diferite obstacole si aceste probleme se pot perpetua dincolo de varsta scolara in timpul facultatii sau
dupad absolvire, atunci cind el aplica pentru diverse locuri de munca. Acesti elevi se simt respinsi din cauza
lipsei unor abilitati de comunicare, relationare etc. Exista multe alte situatii cu care ne putem confrunta.
De exemplu, elevi care sunt foarte studiosi, dar care nu sunt interesati de sport, asta insemnand doar ca
elevul este inactiv din punct de vedere fizic. In afara de studii, elevii trebuie si fie, de asemenea, constienti
de lumea exterioara lor, de tot ceea ce se intampla in jur. Aceasta inseamna cd elevii trebuie sd exceleze atat
fizic cat si mental pentru a face fatd competitivitatii actuale. Notele si alte rezultate ale evaluarilor sunt doar
o parte a cunostintelor necesare pentru a fi promovat in clasa urmatoare, dar activitatile extracurriculare
sunt importante, deoarece ele construiesc o personalitate completa si complexa, care este cerinta de baza
in educatia mileniului trei. Existd multe tipuri de activitati extra-curriculare, in care elevii pot participa la
organizarea lor in scoala sau in afara scolilor. Scoala are menirea de a forma elevii din toate punctele de vedere
si nu este doar spatiul in care se deruleaza activitatea didactica.

Activitatile extracurriculare trebuie sa fie privite ca un mod de desavarsire, de dezvoltare emotionald,
sociald si intelectuala a elevilor. Aceste activitati le permit elevilor sa descopere noi experiente, practic noi
dimensiuni ale vietii reale, s le exploreze si si-si rezolve nedumeririle, le permite posibilitatea de a rezolva
conflictele, sd se angajeze in discutii si de a descoperi noi experiente. Aceste activitati sunt ocazia perfecta de
a dezvolta relatii inter-umane pe termen lung, avand in vedere ca elevii au posibilitatea sa participe la cercuri
impreuna cu altii cu care impartasesc aceleasi pasiuni si interese.

Prin participarea la activitatile extracurriculare de tip sportiv se contribuie la mentinerea sanatatii si
la eliminarea unei parti din stresul acumulat in activitdtile solicitante din punct de vedere intelectual. Desi
activitatile extracurriculare, in general, nu sunt absolut necesare pentru acceptarea unui CV depus pentru un
loc de muncd, ele pot oferi experiente valoroase pentru cariera viitoare a elevilor.



Aceste activitati dezvoltd creativitatea, gandirea criticd si capacitatea de a face conexiuni intre ceea ce
se invata la scoala si experienta lumii reale, dezvolta un comportament pozitiv si ajuta elevii sa-si solutioneze
conflictele interioare, care la varsta adolescentei nu sunt putine. Aceste deprinderi, impreuna cu abilitatile
inter-personale si profesionale pe care le obtine elevul sunt valoroase pentru aproape orice cariera. Educatia
extracurriculara are un rol foarte important in formarea personalitatii elevilor, a dezvoltarii armonioase
a intelectului acestora, cu alte cuvinte in dezvoltarea personald completd a acestora. Imbinarea educatiei
formale, existentd in scoli si licee pe baza programului curricular si cea extracurricular, in unitati scolare
sau in afara acestora au ca scop dobandirea de catre tineri a cunostintelor si competentelor care s le permita
continuarea educatiei de-a lungul intregii vieti.

2. Cum se realizeaza activitatile extracurriculare?

La nivelul fiecdrei unitati de invitimant, in fiecare an scolar se deruleaza numeroase activitati
extracurriculare. Fiecare dintre aceste activitati sunt organizate, la nivelul institutiei, de catre un profesor sau
de un grup de profesori si sunt cuprinse in planul de activitati de la nivelul claselor sau al institutiei. Activitatile
extracurriculare sunt propuse, de cele mai multe ori, de catre cadrele didactice si prezentate elevilor. Nu
intotdeauna se face o analizd a nevoilor pe care elevii nostri le au si de acolo sd se stabileasca si sd se propuna
activitdti. In cazurile in care propunerea activititilor extracurriculare este corelatd cu o astfel de analizi,
rezultatele sunt mai bune. Adeseori exista tentatia ca si in cazul activitatilor extracurriculare, profesorul sa
aibd un comportament distant si usor rigid, fapt ce determind o participare redusa, elevii evitind s participe
la astfel de activitati, fiindca se simt la fel ca in sala de clasa.

2.1. Pedagogii alternative sistemului traditional

Inca din anul 1990 au apirut si in spatiul pedagogic romanesc citeva forme alternative de invitimant
comparativ cu invatamantul traditional romanesc. Acestea sunt: Pedagogia Montessori, Step by Step, Waldorf,
Freinet, Pedagogia curativa si Planul Jena. Acest lucru a fost posibil odatd cu instalarea democratiei si in
domeniul invatamantului si arata interesul pentru diversitate, calitate si individualitate. Pedagogiile alternative
sunt preponderent centrate pe elev. ,,Invitamantul alternativ se desfasoara in institutii scolare, care din punct
de vedere al obiectivelor, organizarii, confinutului, formelor de predare si invatare, mijloacelor utilizate, vietii
scolii si activitatii parintilor, se abat total sau partial de la caracteristicile unitare ale scolii traditionale si ofera
o alta variantd de instruire si educare [...] se desfdsoard in scoli reformatoare, orientate mai ales spre copil,
spre adolescent; ele sunt moderne, mai bine fundamentate pedagogic” (Schaub,H.,Zenke,K.,G., 2001, p.152).
Ar fi o reald provocare si cred cd o adevarata reusita ca anumite activitati extracurriculare sa fie desfasurate
aplicand sau adaptand la nevoile noastre particularitatile acestor pedagogii alternative, deoarece se cuvine, in
primul rand, ca ele sd fie mai cunoscute in spatiul invatamantului traditional roménesc si in al doilea rand sa
se urmareascd beneficiile folosirii acestora.

2.1.1. Pedagogia Waldorf

Pedagogia Waldorf este o alternativa propusa pentru sistemul educational traditional. Scoala Waldorf
a fost intemeiatd de Rudolf Steiner la Stuttgart. Ea a aparut la indemnul lui Waldorf Astoria, conducatorul
unei fabrici de tigari, care i-a sugerat lui Steiner sd intemeieze o scoald pentru copiii angajatilor. Din anul 1991
a fost aprobata introducerea Pedagogiei Waldorf si in invdtamantul romanesc, ca alternativa educationala.
Aceastd pedagogie vizeaza dezvoltarea personalitatii elevului, in deplindtatea ei si, totodata, adaptarea ofertei
de predare in functie de particularitatile si cerintele corespunzitoare diferitelor trepte de véarsta. Aceasta
pedagogie nu vizeaza oferirea unei anume specializdri, a insusirii unei specializdri profesionale, ci urmareste
o transformare a fiintei omenesti, in sensul unei dezvoltiri armonioase, a stabilirii unei relatii stabile si
sdnatoase intre om si lumea inconjuratoare, angrenarea acestuia in realitatea sociala.

Profesorii din scolile Waldorf sunt plini de entuziasm si aplica metode centrate pe elev. Ei folosesc
metode si strategii moderne si atractive prin care si cunostintele cele mai academice si aride, in aparenta,




sunt prezentate intr-o maniera dinamica. Astfel, motivarea invatdrii este foarte puternica, apare din interiorul
fiecarui elev si genereaza capacitatea de invatare cu bucurie, pe tot parcursul vietii.

Curricula Waldorf este vasta si structuratd in asa fel incat raspunde la cele trei faze de dezvoltare ale
copilariei: de la nastere pana la aproximativ 6 sau 7 ani, de la 7 la 14 ani si de la 14 la 18 ani. Rudolf Steiner a
subliniat profesorilor ca modalitatea cea mai buna de a oferi un sprijin semnificativ copiilor este de a intelege
aceste faze pe deplin si de a adapta continuturile invatarii in asa fel incét sa fie adecvate varstei lor.

Desprindem astfel caracteristicile pedagogiei Waldorf, care ar putea fi folosite in organizarea activitatilor
extracurriculare:

- 0 educatie bazatd pe raportarea permanentd la mediul inconjurétor si la semeni;
- folosirea in permanenta a metodelor moderne si atractive;
- dezvoltarea unui sistem de invatare permanenta.
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2.1.2. Pedagogia Montessori

Copii educati prin metoda Montessori invata sa se descurce concret in diferite situatii din viata reala,
o finalitate care nu este atinsd practic de invatdmantul traditional. Alternativa educationald propusd de Maria
Montessori vizeaza dezvoltarea completa a copilului adicd din punct de vedere intelectual, fizic, emotional,
spiritual, civic si este un tip de pedagogie centratd pe elev. Acestuia i se permite sa lucreze individual, intr-un
ritm care lui ii este comod, fard presiune din partea dascélului care este un ,,observator”, dar i se valorizeaza
abilitatile, fiindu-i apreciat efortul si munca. Mediul este unul prielnic, special pregitit si este amenajat in
functie de aria curriculard, iar copiii nu sunt obligati sa stea in banci, ei fiind liberi sa se miste prin clasa. Nu se
impun limite de timp pentru invatare, pentru elevul care lucreazd cu un oarecare material, elevii aleg propriul
lor timp de invétare. Interactiunea este constanta, are loc o permanenta rezolvare de probleme, predarea se face
pentru fiecare copil si existd o socializare permanenta, invatarea este autodirectionatd, se face prin practica si
se considerd ca o mai bund invatare se face prin repetare.

Tot in aceastd pedagogie se face auto-controlul greselilor in materialul didactic si o analiza permanentd
a evolutiei copiilor. Nu se aplica pedepse si nu se acorda recompense deoarece se considera cé satisfactia muncii
indeplinite, a unui lucru bine facut si care a fost realizat prin forte proprii este singura recompensd de care
au nevoie copiii. In situatia in care un copil deranjeazi clasa sau are un comportament care intra in conflict
cu climatul armonios care domneste in clasa, el va fi dus de citre pedagogul Montessori intr-un loc retras,
unde nu va intra in contact cu ceilalti copii. El nu va avea voie sd se deplaseze prin clasd, dar i se va da voie sa
joace jocul favorit. Pedagogul il va vizita din cand in cand la locul de izolare si ii va vorbi bland, adresandu-i
cuvinte de simpatie, oferindu-i ajutor dacd va avea nevoie. Se considera c lipsa libertatii de miscare si tratarea
copilului ca pe un bolnav este suficienta pentru a-1 face sd inteleaga ca a gresit. Concentrandu-se la o activitate
liber aleasa si neintrerupta, copiii ajung la autodisciplind si liniste interioara. Sintetizand, putem spune ca
aceasta pedagogie are doua principii de baza. Primul este pregatirea unui mediu cat mai natural pentru copil,
un mediu care sa il ajute la dezvoltare si al doilea este urmdrirea sistematicd a copilului care se dezvolta in acest
mediu. Spre deosebire de pedagogia traditionala, in pedagogia Montessori, copilul invatd folosindu-si toate
simturile nu numai ascultand si citind.

Caracteristicile pedagogiei Montessori, care ar putea fi folosite in organizarea activititilor
extracurriculare:
- un proces educational care vizeazd complexitatea dezvoltdrii elevilor din punct de vedere

intelectual, fizic, emotional, moral, spiritual si civic;
- invétarea realizatd prin practica, in ritmul propriu fiecarui elev;
- nu sunt aplicate pedepse, elevii sunt astfel coordonati incat sa ajunga la autodisciplinare si
echilibru interior.
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2.1.3. Pedagogia Freinet

Pedagogia Freinet este una dintre putinele pedagogii alternative care a pétruns in invitamantul
romanesc in ultimii ani, dar care s-a si impus in fata timpului. Acest fapt dovedeste ca structura si bazele sale
sunt unele bine definite si structurate. Acest tip de pedagogie a evoluat constant, pe langd faptul ca a rezistat




timpului, demonstrand astfel ca avem de-a face cu o pedagogie de actualitate. Cu toate ca a fost fondata de
Célestin Freinet (1896-1966) in secolul 20, ea poate fi intalnita la nivel mondial ca metodd de predare care se
bucurd de un succes notoriu in ceea ce priveste formarea si educarea elevului. Astazi, in peste 40 de tari din
lume, sute de mii de copii din ciclul primar invata sd scrie, sa citeasca, sa faca fata provocarilor vietii conform
pedagogiei Freinet.

Dacd dorim sa vorbim despre pedagogia Freinet, ar trebui sd ne oprim putin atentia si asupra
fondatorului ei. Se poate spune ca, in procesul de conturare a conceptului sau educational, viziunea lui
Freinet ar fi putut fi influentata de ideologia comunistd, cdci este cunoscuta asocierea sa initiala cu Partidul
Comunist. Desi ar putea plana umbre de indoialad asupra autorului, este plind de lamuriri afirmatia Mihaelei
St. Radulescu, care in urma cercetarilor sale critice afirma ca: ,exista autori -intre care si Freinet- a cdror
opera nu poate fi nicidecum inteleasd decat in contextul biografiei lor” (Rddulescu, 1999, p. 11).

Célestin Freinet a luptat pe frontul Primului Razboi Mondial, unde a fost grav rdnit la plamani si
nu si-a putut folosi vocea decat pentru perioade scurte de timp. Biografii lui spun ca acesta ar fi fost un
factor determinant in pedagogia sa, axata pe elev si in care rolul profesorului se detaseaza de cel traditional.
Freinet dobandeste reputatia de ,,inovator”, in urma introducerii tipografiei ca instrument didactic la scoala
comunald la care a fost institutor (Radulescu, 1999, p. 11). Gandirea sa era una originald si si-a dezvoltat-o
prin participarea la manifestdri internationale care tratau reformarea scolii si implicit a pedagogiei vremii.
Acest lucru il distanteazd de tehnicile pedagogice traditionale fard sa il apropie de cele noi fiindca el a avut
conceptii proprii deosebite si o gandire originala.

Freinet porneste de la ideea cd orice copil poate deveni cel mai bun intr-un anume moment al
existentei sale, in aceste conditii ierarhizarea intr-un grup de copii nu pare cea mai buna idee. Tehnicile
folosite in cadrul pedagogiei Freinet sunt: jurnalul scolar, corespondenta scolard, ancheta documentara,
exprimarea plasticd, exprimarea corporald, creatia manuala, exprimarea dramaticd, textul liber si iesirea
scolard. Instrumentele pedagogiei Freinet sunt: fisiere auto-corective, fisiere documentare, planul de munca
individual, brevetul, autoevaluarea, evaluarea. Formele de organizare a colectivului de elevi sunt: clasa
cooperativa, munca in echipa, “trdieste-ti proiectul”.

Conceptele esentiale ale pedagogiei Freinet pot fi enuntate astfel:

1. Pedagogia muncii — copiii invatd prin confectionarea unor produse considerate a fi utile sau
fiind antrenati in diverse activitati practice. Freinet considera ca invatarea este foarte utila fiindca
munca este cea care ne reorganizeaza spontan viata, atat in scoald cat si in societate. Din punctul
lui de vedere, orice activitate umana are drept baza munca si aceasta duce la dezvoltarea completa
a omului. Copiii isi creeaza textele, expozitiile, jurnalele etc. si astfel ei sunt intr-un continuu
proces de invatare.

2. Invdtarea cooperativi — bazatd pe cooperarea necesara in procesele productive. Freinet a fost
unul dintre fondatorii cooperativelor agricole.

3. Tatonarea experimentald — aceasta este bazata pe experiment, pe incercare si greseala pana la
reusita in contextul muncii in echipa.

4. Metoda naturald — se bazeaza atat pe intuitie cat si pe o perspectiva globala. Metoda naturala
este o teorie a invatdrii bazatd pe traditia empirismului, a psihologiei senzatiilor si a psihologiei
asociationiste din secolul al XIX-lea. Aceastd metodd presupune o perceptie intuitiva si directd a
celui care invata, care activeaza functiile senzoriale de baza. Astfel, aceasta procedura deductiva
permite integrarea notiunilor abstracte. Metoda naturald este aplicata la scris, citit si matematica
de baza.

5. Centre de interes — curiozitdtile si interesele elevilor.
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Consultand = site-ului CNAE.ro, constatim cd pedagogia Freinet este prezentd in sistemul de
invatamant romanesc, mai precis in reteaua de invagamant alternativ care vizeaza ciclurile prescolar si prima,
iar in ciclurile gimnazial si liceal se foloseste doar prin aplicarea unor tehnici.

Succesul lui Freinet se datoreazd in mare parte inovatiei adusa de acest nou tip de pedagogie. ,,Prima
inovatie a fost, prin urmare, iesirea clasei in natura pentru a observa mediul natural si uman. Impresiile cu




care se intorceau la scoald erau discutate in primul rand, apoi stabilite in scris. Textele rezultate erau corectate

si imbunatatite, si ofereau o bazd pentru invitarea aptitudinilor traditionale de baza, care a devenit, astfel, un

instrument practic pentru ,,imbunététirea comunicarii’
(www.ibe.unesco.org/International/Publications/Thinkers/ThinkersPdf/freinete.pdf, p. 3).

»La Freinet libertatea capétd sens atunci cand inseamna, nu posibilitatea de a nu face nimic, nici
aceea de a face orice, ci posibilitatea de alegere intre activitdti diverse” (www.aiarad.ro/pdf/publicatii/
quovadis_nr4_2004.pdf).

Educatia prin munca este o altd caracteristicd ce defineste pedagogia Freinet. Freinet este un ambasador
al asezarii activitatii, a muncii la baza scolii. El considera cd in scoala trebuie sa existe posibilitatea de a munci,
ca mijloc de exersare, de formare pentru viitorul adult. Asadar, ,,ideea de munca ocupad, in sensul cel mai
propriu, locul central in conceptia pedagogica a lui Freinet” (Radulescu, 1999, p. 72).

Pedagogia Freinet utilizeaza urmdtoarele metode care ar putea fi folosite in organizarea activitatilor
extracurriculare:

lipsa ierarhizarii elevilor in grup;

forme de organizare de tip cooperativa;

folosirea muncii ca mijloc de formare deplind a elevului;

incurajarea unui sistem de invdtare bazatd pe experiment, dar care se bazeaza si pe aptitudinile si
zonele de interes ale elevilor.
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2.1.4. Pedagogia curativa

Rudolf Steiner, fondatorul antropozofiei, a initiat un tip de educatie curativa in anul 1924. Astazi
profesorii specializati in educatia curativi muncesc avand o varietate mare de specializari si in scoli cu un
asemenea profil, dar si la domiciliu, in spitale, gradinite pentru copii cu cerinte speciale, in centre de orientare
si interventie timpurie sau, cu adultii, in centre de terapie sociald. Educatia curativa reuneste medicina si
terapia, educatia si educatia speciala, precum si eforturile sociale. Educatia si terapia pentru copii si adulti cu
nevoi speciale se bazeaza pe forme sociale specifice, care nu pot fi derivate din metodele conventionale.

Aceste forme sociale trebuie sa dea spatiu si autonomie suficientd pentru copii, adulti, profesori si
terapeuti in munca lor impreuna. Mai trebuie luat in considerare ca educatia curativa si terapia sociald se
referd la realitatea sociald intr-un mod subtil, dar de multe ori semnificativ. Cum conceptul de ,,normalitate”
sau ,functionalitatea” este definit in termeni din ce in ce mai restransi, persoanele cu dizabilitati, oarecum
»scoase in afard’, sunt vazute ca un factor perturbator si sunt marginalizati.

Aceasta respingere este un esec in perceperea contributiei importante pe care persoanele cu handicap
o au in societate, o contributie care trebuie sa fie recunoscuta pentru a deveni cu adevarat fructuoasa. Parintii
de multe ori vorbesc despre acest lucru atunci cand descriu efectul pe care il are copilul cu handicap asupra
restului familiei si demersul continuu pe care ei il fac in incercarea de a-si intelege si de a-si sprijini copilul.

Educatia curativd utilizeaza metode bazate pe observarea intensivd a fenomenelor de: ,handicap’,
»caracteristici evidente”, ,tulburdri”. Orice lucru care nu pare ,normal’, atrage atentia ca este un deficit de
echilibru in trup, suflet si spirit sau la nivel social. Un copil ,, hiperactiv” se miscd excesiv in exterior, in timp ce
exista putina ,miscare interioard” in ceea ce priveste atentia si ascultarea (care, chiar si la un nivel anatomic,
se bazeazd pe internalizarea continud si pe concentrare) (Marga Hogenboom, 2001).

Metodele folosite in Pedagogia curativa ar fi de real folos in organizarea activitatilor extracurriculare
in care sunt antrenati si elevi cu dizabilitati. Astfel, este vorba despre:
- atentie speciald si metode care nu sunt derivate din cele conventionale;
- rabdare si observarea atenta a elevilor;
- munca cu un numadr redus de elevi pentru a obtine rezultate.
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2.1.5. Programul Step by step
Acest program este adresat copiilor cu varstele cuprinse intre 3 si 13 ani si familiilor acestora. Scoala
traditionald separa, in principiu, educatia primita in familie de cea scolara. Invatdmantul traditional aloca
périntilor doar rolul de ,,sponsori” ai colectivului de elevi, ei nefiind implicati in demersul didactic. Cu
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toate ca scoala stabileste granitele teoretice intre care are loc educatia, parintii avand rol de supraveghetori
ai copiilor si de indrumatori in realizarea temelor. Programul ,,Step by Step” considera parintii ca fiind cei
care initiazd copilul in procesul de invdtimant. In cadrul acestui program périntii sunt invita{i s participe
efectiv la desfasurarea intregului demers didactic la clasa. Cu alte cuvinte, parintii participd ,la procesul
de educatie, in conditiile unor reguli prestabilite si unei colaborari cu invatatorul. Prezenta unui parinte in
clasa nu reprezinta un factor perturbator sau prilej festiv.™*

Specialistii sunt de parere cd Programul ,,Step by Step” este un sistem de invdtamant care dezvoltd
oameni usor adaptabili la societatea mereu in schimbare, oameni ce vor putea invita din mers si care vor
depisi mai usor obstacolele. In acest sistem in clasd sunt in permanenta doi dascili, fapt ce asigurd un timp
mai mare alocat fiecarui elev si acoperirea unei arii mai largi de metode si mijloace centrate pe elev.

Noutatile aduse de Programul ,,Step by Step”, care pot fi un atu in organizarea unor activitati
extracurriculare sunt:

- implicarea parintilor in procesul de invatare si, mai mult, participarea acestora la activitétile grupului;
- pregatirea elevilor pentru adaptarea permanentd la societatea actuala.

2.2. Exemple de activitati extracurriculare

2.2.1. Cercurile scolare
Una dintre cele mai importante categorii de activita{i extracurriculare o reprezintd activitatile de
cerc. Acestea ,,se organizeazd in vederea dezvoltdrii aptitudinilor si exprimadrii creativitatii’, (I. Nicola, 2000,
453), dar si pentru elevii care doresc sd aprofundeze cunostinte intr-un anumit domeniu. Cercurile pot fi
organizate sub formd de grupe, la nivelul unei clase sau prin formarea unor grupe, la nivelul mai multor
clase. Tematica abordatd in cadrul activitatilor de cerc va fi stabilitd prin negociere cu elevii participanti la
cercul respectiv. Selectia elevilor se face in functie de optiunile si abilitétile lor. Tipurile de cerc sunt infiintate
avand in vedere evolutia stiintei, tehnicii, culturii si a intereselor elevilor. In activitatile de cerc copiii ,,invata”
de la cadrul didactic sau indrumatorul de cerc.
La nivelul scolilor exista diferite tipuri de cercuri in raport cu continutul activitatilor lor:
o cercuri cu caracter cultual-artistic (muzicale, coregrafice, de dansuri
populare/dansuri de societate, de cusaturi populare, de arte plastice,
cenacluri literare/folclorice, de teatru/teatru de papusi etc.);
« cercuricu caracter stiintific (matematica, fizica, chimie, biologie, geografie,
astronomie, religie, ecologie etc.);
o cercuri cu caracter tehnic-aplicativ (informaticd, electrotehnicd,
electronicd, aeromodelism, radio amatori etc.);
o cercuri sportive si turistice (de turism, alpinism, schi, tenis de masa, tenis
de camp, handbal, baschet, fotbal, gimnasticd, atletism, volei etc.);
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Se impune ca activitatea de cerc a elevilor participanti sa fie valorizata prin: expozitii, participari la
diverse concursuri, organizarea sau participarea la manifestari cu caracter stiintific, colaborarea cu reviste
scolare, competitii sportive, spectacole, serbari etc.

2.2.2. Pregatirea pentru olimpiade si concursuri

Concursurile scolare au ca obiectiv general promovarea ideilor de performanta si competitie in
diferite domenii. Ele se organizeaza la disciplinele prevazute in curriculumul scolar si se adreseaza elevilor
pasionati de unul sau mai multe dintre domeniile stiintelor, artelor, tehnicii etc. Concursurile scolare
promoveaza valori culturale si etice fundamentale, precum si disciplina si corectitudinea competitionala. Ele
pot f organizate la nivelul urmatoarelor etape: pe scoala, locald, regionala si nationala. Selectia participantilor
la faza pe scoala se face pe baza optiunii elevilor, iar la celelalte etape participarea se face pe baza rezultatelor
obtinute la fazele anterioare.

*COPILUL MEU MERGE LA SCOALA Step by Step (Ghid pentru parinti), Centrul pentru Educatie si Dezvoltare Profesionald, 15




Aceastd activitate de pregitire pentru concursuri vizeaza elevii care au aptitudini catre un anume domeniu
(matematicd, limba romand, limbi straine, psihologie, biologie, educatie civica, desen, religie etc.). In general,
elevii care participa la olimpiade si concursuri doresc performante in domeniul respectiv, doresc sa se
depdseasca pe ei si pe altii, sd progreseze, sa-si invingd temeri, frustrari, iubesc competitia si doresc sa rezolve
situatiile problematice noi.

Este recomandat ca activitatile sa fie atractive si orientate spre sarcini care sa pregateascd elevii pentru
diferitele tipuri de concursuri. Elevii trebuie sa lucreze intr-un climat relaxat, calm care sa-i motiveze, sa-i
stimuleze pentru efort si pentru munca de calitate. Profesorii ,,ii vor sprijini pe toti elevii care doresc sa
desfasoare activitati in scopul realizarii performantelor scolare, indrumandu-i, recomandandu-le material
bibliografic, completandu-le cunostintele prin actiuni specifice (consultatii, activitati practice etc.)”.
Rezultatele deosebite obtinute de elevi sunt recompensate si popularizate la nivelul scolii:

- felicitarea in fata colegilor clasei si la nivelul scolii;

- adresarea unor scrisori de felicitare parintilor, cu mentiunea rezultatelor deosebite pentru care elevul
este evidentiat;
burse de merit, de studiu sau alte recompense materiale acordate de stat, de agenti economici sau de
sponsori;
premii, diplome, medalii;
recomandare pentru trimiterea, cu prioritate, in excursii sau in tabere de profil din tard si din
strdinatate;
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2.2.3. Meditatiile
Meditatiile sunt activitati extracurriculare care se deruleazd in institutia de invatamant, la solicitarea
elevilor sau la initiativa cadrului didactic si au ca scop, imbunatatirea performantei scolare. Acestea se
realizeaza dupa un grafic, stabilit la inceputul anului scolar, si antreneaza elevii cu anumite dificultati de
invatare, dar si pe cei care doresc sd aprofundeze anumite materii.

2.2.4. Excursiile, drumetiile, taberele scolare
Excursiile, drumetiile si taberele scolare sunt cele mai atractive activititi extracurriculare, ele fiind de-a
dreptul solicitate de catre elevi. Sunt benefice deoarece dezvolta spiritul de echipd, contribuie la insusirea
unor cunostinte noi de istorie geografie, biologie, religie, prin vizitarea diferitelor obiective turistice.

2.2.5. Activitati cu caracter caritativ
Aceste activitati sunt organizate, la nivelul institutiei de invatdmant si in colaborare cu mai multi
sponsori. Beneficiarii acestor actiuni sunt elevi care provin din medii defavorizate, elevi cu anumite dizabilitati
sau unii care au nevoie de ajutor in tratarea anumitor boli. Ei pot proveni din institutia de invatamant
organizatoare sau din alte scoli. De asemenea aceste actiuni pot viza grupuri de persoane varstnice si pot
consta din vizite si prezentarea anumitor spectacole pentru aceste persoane.

2.2.6. Activitati de voluntariat
Activitatile de voluntariat se organizeaza, de cele mai multe ori, de citre ONG-uri sau diferite
asociatii, dar sunt si institutii de invatdmant care organizeaza astfel de activitati, in parteneriat cu diferite
institutii ale administratiei locale, (de exemplu, Consiliul local, Consiliul Judetean, Garda de Mediu etc.). In
actiunile de voluntariat sunt antrenati si elevi, fapt care duce la dezvoltarea simtului civic, la asumarea unor
responsabilitati, la formarea de atitudini moral-civice.



2.3. Pasii realizarii unei activitati extracurriculare

Organizarea activitatilor extracurriculare (Figura 1) porneste de la aplicarea unor instrumente care
urmiresc identificarea nevoilor elevilor. In functie de aceste nevoi se aleg apoi activitatile cele mai potrivite, se
realizeaza si in final se analizeaza beneficiile obtinute. Analiza beneficiilor obtinute in urma realizarii acestor
activitati este o etapa foarte importanta, dar de multe ori ignorata de cadrele didactice organizatoare. Analiza
beneficiilor oferd posibilitatea stabilirii unor concluzii, identificirii punctelor forte si a problemelor care au
fost intampinate in realizarea activitatilor extracurriculare. Recomanddm realizarea acestei etape pentru a
asigura o imbunatatire continua a activitatilor extracurriculare.
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Figura 1. Organizarea activitatilor extracurriculare
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2.4. Model de realizare a unui proiect de activitate extracurriculara

Un proiect simplu de activitate extracurriculard (la nivel local sau judetean) se realizeaza completand
cerintele din urmétorul chenar.

TITLUL PROIECTULUL:

ARGUMENTUL:

GRUPUL TINTA:

DURATA DERULARII PROIECTULUTL:
DENUMIREA INSTITUTIILOR PARTENERE:
INITIATORI PROIECT:

ECHIPA DE IMPLEMENTARE:

RESURSELE ALOCATE IMPLEMENTARII:
e umane:
« materiale si tehnice
o de timp

DOMENIILE DE INTERES: (de exemplu)
« interdisciplinaritate — educatie artistica, tehnicd, religioasd, stiintifica
« munca in echipa
« comunicare si colaborare

TIPUL: judetean, interdisciplinar
SCOPUL PROIECTULUI:
OBIECTIVELE:
BENEFICIARII DIRECTI AI PROIECTULUI SUNT :
REZULTATELE ASTEPTATE :
EVALUAREA (interna si externd):
o Metode de lucru:
o Instrumente de evaluare: .
« Rezultate:
DISEMINAREA PROIECTULUI:

REGULAMENT DE PARTICIPARE :

Date de contact:




2.5. Probleme care apar in dezvoltarea activitatilor extracurriculare

Activitatile extrascolare, desfasurate in scoala sau in afara acesteia, pot intAimpina anumite obstacole in
implementarea sau derularea lor. Nu intotdeauna activitatile extracurriculare propuse au la baza o temeinica
analiza de nevoi, la nivelul scolii si al comunitatii in care acestea isi desfasoara activitatea. Acest fapt ar fi un
prim impediment in desfasurarea optima a activitatilor extracurriculare, impediment care atrage, in cascada,
multe altele.

In momentul in care activitatile extracurriculare nu se pliazi pe nevoile elevilor si nu se bucuri de
interesul acestora, apare plictiseala, frecventa redusd, neimplicarea in derularea acestora si de multe ori,
atingerea finalitatilor propuse. Apare de multe ori chiar si oboseala elevilor care sunt implicati.

Coordonata timp este o altd barierd in calea realizarii activitatilor extracurriculare. Dacd nu este bine
alocat timpul pentru fiecare tip de activitate fie intervin timpii morti, fie ne putem confrunta cu finalizarea
necorespunzatoare a acestor activitati.

Spatiul in care sunt duse la indeplinire activititile extracurriculare trebuie s fie in concordanta cu
obiectivele propuse, deoarece altfel poate deveni un neajuns, in gestionarea acestora. Factorii meteorologi
pot si ei influenta bunul mers al unor activitéti extracurriculare care se desfisoara in aer liber (concursuri
sportive, excursii, drumetii, tabere).

Un alt factor care influenteaza negativ aceste activitati este distanta pe care o au de parcurs pana la
locul de desfasurare.

In cazul in care activitatile extracurriculare sunt organizate in cadrul unor parteneriate cu anumite institutii
sau reprezentan{i ai comunita{ii apar inconveniente legate de slaba implicare a parintilor, a membrilor
comunitdtii sau a reprezentantilor institutiilor.

Motivele pentru care parintii nu se implicd in activitatile extracurriculare sunt variate: plecare la munca in
strdinatate, un program incarcat de munca, conditii de trai precare sau pur si simplu lipsa de interes pentru
activitatile copiilor la scoala.
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1. Introducere

Prezentul material este o continuare a materialului de la tema 2. In cele ce urmeazd vom
~ detalia elementele teoretice necesare privind planificarea unui proiect, respectiv vom dezvolta
materialele de planificare ale unui proiect, acest lucru realizandu-se cu caracter de exemplu.

Proiectul utilizat cel mai des ca exemplu in acest capitol porneste de la o problema observata

frecvent in scolile din Romania, indiferent de disciplina la care ne referim: implicarea redusa a
elevilor la clasd. Aceasta implicare se manifestd la nivel generic prin interventii reduse ale elevului pe parcursul
unui semestru, la unele materii aceste interventii reducdndu-se la doar 2-3 interventii, atunci cand elevul
este "ascultat”. De asemenea, implicarea redusa se manifestd prin lipsa de interes fatd de materie, mult mai
greu de mdsurat, unele dintre materii fiind pur si simplu tratate ca ceva auxiliar disciplinelor din care se dau
examenele de capacitate sau bacalaureat. Aceastd problemad are extrem de multe cauze, precum organizarea
scolii romanesti in invitdmant de masa - altfel ar fi situatia in scolile cu clase de 8-10 elevi, utilizarea unor
dascili netitulari pentru disciplinele “secundare” - de cele mai multe ori nemotivati si pusi intr-o situatie
imposibila de a crea o legatura peste ani cu elevii, dar si cu cultura scolii in care predau, predarea axata pe
transmitere de informatii si nu creare de competente — modul de predare presupune verificarea intarziata a
dobandirii informatiei de catre elevi — prin teste, "ascultari” etc. fara o implicare continud. Oricat de mult
ne-am gandi la implementarea unui proiect care ar vindeca aceasta maladie in toate scolile din Romania, ne
dam seama ca acest lucru este imposibil, cauzele secundare ale cauzelor prezentate anterior fiind finantarea
precard, organizarea si managementul defectuos, tiparele culturale care uneori pur si simplu afecteaza procesul
educational etc. De aceea, acestei probleme ii vom rdspunde cu un proiect pilot ce are ca scop cresterea
gradului de implicare a elevilor la disciplina de religie predatd in cadrul unui liceu prin implementarea de
solutii "locale”, fard a viza modificarea intregului sistem, supus, de altfel, unor schimbari de prea multe ori in
ultimii ani.

Vé rugdm sd considerati lucrul cu acest exemplu ca un element ce dorim si aduca un plus de ajutor
cursantilor care doresc sa isi dezvolte propriul proiect in realitate. Totusi, exemplul nostru are un caracter pur
didactic, unele elemente fiind in acest sens nedezvoltate, problema fiind tratatd mai degraba superficial, iar
solutiile si activitatile propuse fiind uneori “fortate”. In cele ce urmeazi se va discuta despre planificare, iar
atunci cand teoria se soldeazd cu construirea unor elemente practice, vom recurge la exemplul expus pe scurt.
Pe parcursul prezentului material sunt utilizate si alte exemple de proiecte, in sensul clarificarii modului de
utilizare a instrumentelor expuse anterior cu caracter teoretic.

Primii pasi

2. Rolul planificarii proiectului

2.1. Planificarea — etapa a managementului proiectului

Conform temei 2, planificarea este a treia etapd in realizarea proiectului.' Aceasta este foarte importanta,
deoarece de ea depinde succesul proiectului. Este etapa in care se programeazd toate detaliile proiectului si
modul de realizare al acestora, de la scop pana la masurarea rezultatelor. O planificare buna a proiectului va
atrage dupa sine rezultate bune. Adesea se spune cé greselile care apar in derularea proiectului sunt din cauza
unei planificari gresite sau incomplete. Mergand mai in detaliu, planificarea unui proiect presupune stabilirea
obiectivelor de atins, a cantitatii si nivelului calitativ al muncii depuse, precum si resursele necesare atingerii
obiectivelor (Callahan and Brooks 2004). Spus simplu, planificarea inseamna sa se raspundd intrebarilor: cine,
ce, cand, de ce, cat, cata vreme? (James 2007).

1 Multi specialisti includ fazele de clarificare a conceptului si de definire a scopului proiectului in cadrul fazei de planificare. De
altfel, in cadrul planificarii, o bund parte este constituita din definirea clard a obiectivelor acestuia.




Conform PMBOK emis de Project Management Institute (PMI) (Project Management Institute 2008), p.40,
planificarea proiectului este strict legatd de celelalte etape ale proiectului:

Start Procese Procese Sfarsit
proiect proiect

Figura 1. Procesele de management ale unui proiect
(adaptare conform Project Management Institute 2008, p. 40)

PMI are o viziune un pic mai detaliatd asupra fazelor implementarii unui proiect, respectiv a
proceselor de management care stau in spatele implementarii proiectelor, identificand urmatoarele procese de
management aferente implementarii proiectelor:

1) definireasiinitierea proiectelor sunt cuplate in faza deinitiere, faza in cadrul caruia managementul
trebuie sa desfdsoare doua procese: identificarea stakeholderilor proiectului, respectiv conceperea
unui document de initiere a proiectului (project charter in literatura anglo-saxona). Acestea sunt
denumite procese de initiere;

2) planificarea proiectului are corespondent in procesele de planificare, vizand clarificarea scopului
proiectului, definirea obiectivelor, dezvoltarea strategiilor de atingere a obiectivelor, detalierea
activitatilor etc.;

3) realizarea implementarii este asigurata prin intermediul proceselor de executie, avand ca scop
implementarea planurilor stabilite anterior incét toate cerintele sa fie indeplinite. Implementarea
si planificarea, respectiv procesele de management aferente acestora, sunt desenate in sensul
realizdrii simultane a acestora. Intelegem din aceastd reprezentare faptul ci existd o actualizare
continua a planificarii pe parcursul implementarii, in timp ce unele planificari in detaliu sunt
realizate la un moment de timp cat mai aproape de implementare. Este dealtfel inutila planificarea
in detaliu a implementdrii unei actiuni cu un an inainte atat timp cat multe variabile pot sa se
schimbe péna la momentul implementarii efective;

4) in paralel cu toate procesele de management de proiect, se realizeazd procesele de monitorizare
si control, procese de management ce asigurd mentinerea unor evidente privind actiunile
intreprinse, revizuirea acestora, raportarea nivelului performantei, identificarea unor oportunitati
de imbunatétire a planurilor de implementare si realizarea modificarilor de rigoare.

Se poate observa faptul ca procesele de planificare sunt decisive pentru implementarea proiectului, dar
ele nu pot asigura singure succesul unui proiect. Planificarea este un proces continuu, fiind realizat chiar si pe
parcursul implementarii, unde multe dintre sarcinile curente se planifica cu cateva zile inainte. Ceea ce vom
detalia in cele ce urmeazd sunt procesele de planificare initiale ale unui proiect.

2.2 Continutul planificarii

Planificarea nu inseamna doar redactarea modului in care se va realiza proiectul, ci inseamna sa
pregitesti lansarea proiectului, anticipand modul de realizare al lucrurilor din mai multe puncte de vedere:
succesiunea realizarii activitatilor, modul de realizare a unor sarcini specifice, coordonarea implementarii
proiectului, resursele utilizate sau riscurile ce pot sd apara. Se poate afirma ca planificarea are un rol de
testare logica a viitorului. Unul dintre cele mai grele teste este anticiparea perioadei de implementare, prin
considerarea duratei, inter-dependentei si variabilelor neprevazute aferente fiecarei activitati.



Planificarea trebuie si asigure, pe de alti parte, congruenta eforturilor tuturor participantilor. In
urma planificarii, harta proiectului trebuie prezentata tuturor stakeholderilor, comunicandu-le detaliat ce se
va realiza. In cadrul planificirii, se reconsiderd modul in care proiectul contribuie la realizarea obiectivelor
organizationale pe termen lung, cum anume se incadreaza rezultatele proiectului in peisajul organizational
prezent si viitor. Totusi, definirea clara a ce se doreste la nivel major incat sd fie multumiti toti stakeholderii,
va fi urmata de o detaliere aprofundata a obiectivelor secundare si a modului de atingere a acestora.

In mod traditional, planificarea proiectului este redusa la triunghiul timp, cost si performanti. Astfel,
varianta scurtd a planificdrii proiectului ar trebui sa contina detalii privind obiectivele dorite (performanta),
durata de implementare a proiectului (urmare a rezolvarii celei mai spinoase probleme a unui proiect, si
anume planificarea activitatilor), respectiv stabilirea costurilor acestuia (urmare a anticiparii consumului de
resurse alocabile fiecdrei activitati anterior planificate). Credem ca daca aceste trei elemente sunt cunoscute,
atunci se poate realiza in mare parte planificarea proiectului.

O varianta mai lunga a planificdrii initiale ar contine mult mai multe elemente (James 2007):

1) descrierea problemei — descrierea problemei de la care s-a pornit;

2) misiunea proiectului - ce se doreste sa se obtina, care este impactul vizat;

3) obiectivele proiectului — obiectivele cuantificabile majore ale proiectului;

4) rezultatele anticipate ale proiectului, incluzdnd diverse livrabile aferente diferitelor faze de
implementare, aceste rezultate devenind adevarate borne ce pot cuantifica daca ne indreptam in
directia bund sau nu;

5) criterii de evaluare a rezultatelor — daca unele rezultate nu sunt atinse la parametrii prevazuti,
activitatile dependente nu vor mai putea fi implementate. Prin stabilirea acestor criterii creste
constientizarea responsabilitdtii tuturor membrilor echipei de implementare, transmitandu-
le indirect faptul cd munca lor poate afecta etapele implementate de catre altii. Oricum, daca
aceste criterii sunt stabilite, trebuie stabilite si modalitati de desfasurare a proiectului daca unele
criterii nu pot fi indeplinite din diverse cauze. In cadrul proiectelor economice, acest lucru poate
presupune apelarea la alti contractori, externalizarea sau alte solutii care pot duce la evitarea
opririi implementarii proiectului. Criteriile trebuie stabilite in functie de cerintele legale, dar si
in functie de necesitatile stakeholderilor proiectului si proiectului in sine;

6) structura detaliatd a activitatii - fiecare activitate sau grup de activitati au scopuri precise, bine
definite, astfel incat atingerea obiectivelor acestora sa ducd la atingerea obiectivelor majore ale
proiectului. Este o structura ierarhicd a obiectivelor, realizarea fiecarei activitati sau sarcini fiind
orientatd in sensul atingerii obiectivelor majore;

7) planurile de implementare, cuprinzand obiectivele intermediare si planul detaliat al activitatilor;

8) resursele necesare (resurse umane, echipamente, materiale, resurse externe), aferente activitatilor
detaliate;

9) sistemul de management al proiectului;

10) planul de management al riscurilor aferente proiectului.

In concluzie, planificarea ne ajuti si realizim urmatoarele elemente (conform Manualului de training
in domeniul scrierii de proiecte cu finantare din Fondul Social European, Bucuresti, 2011, p 37):
clarificarea obiectivelor si definirea unei misiuni;
formularea unei viziuni a efectelor actiunilor noastre in viitor;
asigurarea certitudinii ca suntem pe drumul cel bun;
alegerea intre diferite optiuni;
identificarea unor noi aspecte ce vor trebui abordate pe parcursul implementarii proiectului;
verificarea fezabilitatii implementarii proiectului;
indrumarea echipei de implementare pe parcursul implementarii;
alocarea optima si eficienta a resursele si responsabilitatilor;
stabilirea motivatiei principale a proiectului;
motivarea corespunzitoare a resursele umane implicate;
asigurarea desfasurarii corespunzatoare a proiectului, coreland efortul depus de resursele umane
cu desfasurarea optima a actiunilor in termeni de timp, resurse financiare si materiale;

e obtinerea rezultatelor preconizate.




O alta viziune presupune gruparea proceselor de planificare (partilor planificdrii) in doud categorii:
procese primare si procese secundare (Callahan and Brooks 2004). Impreuns, acestea duc la generarea planului
proiectului:

Procese primare

Procese secundare

el

>
>

Planul proiectului

Figura 2. Procesele planificarii unui proiect
(adaptare conform Callahan and Brooks 2004)

Stabilirea proceselor primare s-a realizat in functie de necesitatea realizarii acestora - ele sunt absolut
necesare si trebuie realizate in ordinea in care au fost expuse. Prima datd se stabileste scopul proiectului,
considerandu-se problema, obiectivele organizationale etc. Ulterior, se realizeaza dezvoltarea structurii
activitatii (WBS), continuandu-se pana la nivel de sarcini detaliate care duc, prin indeplinire, la realizarea
activitatilor. Planificarea detaliata este realizata pe baza informatiilor anterioare, planul proiectului finalizandu-
se cu precizarea resurselor necesare si a costurilor proiectului. Analizand modelul propus, ne dam seama ca
intr-adevar aceste elemente reprezintd scheletul de baza al planului unui proiect: scop, obiective, activitati,
sarcini, resurse si costuri. Odata detaliate si corelate aceste elemente, planificarea proiectului este in mare
madsura realizata. Se acopera cerinta de a sti de ce?, ce?, cum?, cine?, cu ce cost?, in cat timp?

Pe langa procesele primare, existd procese secundare, care nu se realizeazd neaparat intr-o secventa
anterior definitd sau pot sd nu se realizeze deloc. Realizarea planului achizitiilor este conditionat de resursele
necesare realizdrii proiectului, existand in practica proiecte care nu au nevoie de resurse extrem de specifice
sau valoroase, realizarea achizitiilor netrebuind sa aiba un plan extrem de detaliat. Comunicarea sau planul
de promovare si diseminare a rezultatelor proiectului este un element important in majoritatea proiectelor,
avand rolul de a aduce stakeholderilor informatii privind implementarea proiectului. Planul de management
al riscurilor si detaliile privind calitatea si asigurarea managementului calitatii sunt optionale in cadrul
proiectelor mici, dar in proiectele mari aceste elemente devin cruciale.



3. Etapele planificarii proiectului

Exista mai multe abordari privind planificarea proiectului. Vom considera in continuare pérerile mai
multor autori (Callahan and Brooks 2004), (James 2007), (Verzuh 2011), (Project Management Institute 2008),
dar si experienta proprie in dezvoltarea planurilor de proiect si in implementarea acestora. Consideram cd
planificarea ar trebui sa urmeze mai multe etape, in urma fiecaruia trebuind sa rezulte un anumit document.
Toate documentele rezultate in urma etapelor de planificare vor alcatui planul proiectului. Unii considera ca
planul proiectului este doar planificarea succesiunii implementarii proiectului, lucru ce nu este adevarat, dupa
cum se poate observa in cele ce urmeaza. Planul proiectului este un document mult mai complex, cuprinzand
atat elemente relativ simple, precum prezentarea problemei sau a obiectivelor proiectului, dar si elemente mai
complexe, precum planificarea activitatilor sau bugetul proiectului. O alta problema in intelegerea planificarii
proiectului este perceperea diferita de cétre diversi autori, institutii, respectiv practicieni, a termenilor si
lipsa unei standardizari uniform acceptate. Odaté cu realizarea prezentului material, am observat autori care
prezintd etapele planificdrii unui proiect ca fiind 3-4, in timp ce alti autori le prezinta ca fiind mult mai multe.

Chiar daca apar diferente fata de alti autori, acest material poate fi considerat ca o opinie si nu ca o
impunere de respectare a tuturor etapelor. Prezentdm in cele ce urmeaza etapele planificérii si rezultatele
ce trebuie urmarite in cadrul fiecdrei etape. Desi sunt detaliati in cele ce urmeaza toti pasii necesari privind
planificarea proiectului, trebuie si mentiondm faptul céd aceste elemente reprezintd propria perceptie asupra
planificarii proiectului. Este util sa consideram si parerile altor practicieni sau cercetatori privind acelasi
subiect. Prezentarea noastra a urmat mai degraba firul logic al realizarii fiecarui plan de proiect, incluzand
elemente care se realizeaza de cele mai multe ori unul dupa celilalt, conditionandu-se:

Identificare Realizare document Realizare document
stakeholderi de initiere de initiere

Definirea
ind.
de succes

Definirea Formularea Definirea
problemei obiectivelor scopului

proiectului

Dezvoltarea Detalierea Planificarea Planificarea activitatilor
structurii activitatii activitatilor activitatilor proiectului

Estimarea Estimarea Realizare Planificarea bugetului
costurilor veniturilor buget proiectului

Structura Calitate Riscuri Planificarea elemen-
organizatorica Comunicare Aprovizionare telor secundare

y

Semnarea planului

Y — Figura 3. Continutul p.lanll.ice.lru unui proiect -
propria opinie




3.1. Initierea planificarii

Fie realizata in faza de initiere, fie detaliatd in cadrul fazei de planificare, initierea planificdrii consta in
identificarea stakeholderilor si a nevoilor lor, respectiv in realizarea unui document de initiere al planificarii
proiectului (project charter in literatura anglo-saxona). Acest document de initiere este extrem de util pe
parcursul realizarii planificarii detaliate, fiind cadrul planificarii detaliate.

3.1.1. Identificarea stakeholderilor si a nevoilor lor

O analiza detaliata a stakeholderilor proiectului permite identificarea nevoilor lor si astfel permite
stabilirea principalelor obiective ale proiectului. Trebuie constientizat faptul ca obiectivul unui proiect este
mai degrabd un compromis intre obiectivele individuale ale tuturor stakeholderilor. Dacd ar fi sd ne gandim
la un proiect simplu ce ar presupune realizarea unui produs, fiecare dintre stakeholderi ar dori cite ceva
anume: clientii ar dori sa fie ieftin si de calitate, proprietarii firmei l-ar dori cit mai profitabil, societatea civila
l-ar dori cu un impact cat mai redus pentru mediu, angajatii firmei l-ar dori cat mai usor de fabricat. Cu
siguranta nu exista un astfel de produs care sa satisfacd in totalitate nevoile tuturor, de aceea in faza initierii
planificarii proiectului este important sa vedem care sunt limitele acceptabile pentru diverse variabile pentru
fiecare categorie de stakeholderi. In acest sens, trebuie s identificim urmitoarele:

1. Cine sunt ei? Acestia sunt persoane fizice sau juridice care pot afecta implementarea unui proiect,
dar legédtura lor cu proiectul nu este intamplatoare — ei au o anumitd relatie cu organizatia in care
urmeazd sd fie implementat proiectul. Ei pot fi din interiorul sau exteriorul organizatiei;

2. Ce nevoi au? Pe baza relatiilor anterioare, se poate estima ce doreste fiecare categorie, dar se pot
realiza intalniri individuale cu fiecare categorie pentru a li se recenza interesul concret pentru
proiectul in cauzd. Evident, proiectul este in acest moment la nivel de idee, de aceea o intalnire cu
acestia trebuie extrem de bine gandita, pentru a nu le crea expectante nejustificate;

3. Importanta si influenta fiecdrei categorii de stakeholderi este un lucru extrem de important in
construirea rezultantei nevoilor acestora. Grupurile puternice de stakeholderi pot avea inclusiv un
drept similar dreptului de veto in implementarea proiectului, de aceea cunoasterea puterii fiecarei
categorii contribuie la evitarea blocarii proiectului inca in faza de idee.

Ca surse utilizabile in toate aceste etape, merita amintite urmatoarele: contracte de parteneriat,
contracte de achizitii, contracte de munca, contracte de infiintare a organizatiei. Totusi, in vederea utilizarii
informatiilor adunate in urma analizei stakeholderilor, o grild a acestora poate fi utilizatd, continand numele
stakeholderului, interesul, impactul pe care il pot avea in implementarea proiectului, respectiv strategii
utilizabile in sensul cresterii implicarii pozitive si diminudrii implicarii negative a stakeholderului privind
proiectul in cauza. Expunem aceasta grila pentru "implicarea redusa la clasa a elevilor”

Tabel 1: Analiza stakeholderilor - exemplu




3.1.2. Realizarea documentului de initiere

Documentul de initiere al proiectului (Project Charter) este documentul care autorizeazd formal
proiectul sau o fazd a acestuia si documenteazd cerintele initiale ce trebuie indeplinite in cadrul proiectului
pentru a se satisface nevoile si asteptdrile stakeholderilor. Autorizarea se realizeazd atit de catre autoritatile
interne ale organizatiei, cat si de catre organizatiile externe care solicita realizarea acestuia. Acesta este un
plan general al proiectului care aratd directiile de dezvoltare si punctele importante pe care proiectul isi
asuma sd le atingd, fiind realizat inainte de planificarea propriu-zisd. Pentru realizarea unui document de
initiere de calitate, trebuie sa tinem cont de factorii interni al organizatiei (misiune, obiective, cultura, limitari
bugetare etc.) si factorii externi (cerintele pietei, nevoile clientilor, standarde, legislatie etc.). In organizatiile
economice, realizarea documentului de initiere al proiectului poate sd cada in seama sponsorului proiectului
— acea persoana sau structurd a firmei care are ca scop sustinerea implementarii proiectului, in sensul atingerii
obiectivelor organizationale anterior stabilite. Initiatorul sau sponsorul trebuie sa aiba pozitia potrivitd pentru
a asigura suport pe parcursul implementirii proiectului. In organizatiile neguvernamentale cu dimensiuni
relativ reduse documentul de initiere va trebui sé fie o forma succinti de prezentare a obiectivelor proiectului,
stabilindu-se limite clare privind perioada de implementare, obiectivele, bugetul etc., fiind semnat de cétre
principalele persoane responsabile de destinele organizatiei. In organizatiile statului exista structuri bine definite
ce trebuie considerate in sensul obtinerii suportului pentru implementarea proiectului incé din aceasta faza.

Un document de initiere ar trebui sd cuprindd urmatoarele elemente:

e ideea proiectului — argumentandu-se impactul proiectului si justificarea rolului proiectului in
atingerea obiectivelor organizationale. Se vor enumera elemente legate de cauzele problemei,
de starea prezenta, de implementarea activitatilor proiectului, se face legitura cu strategia
organizatiei pe termen lung, cu proiectele deja implementate in aceeasi directie. Aceastd
descriere narativa va asigura legarea proiectului de contextul organizational;

e obiectivele mdsurabile cele mai importante si criteriile de succes — elemente relativ obiective
pe care echipa de implementare se angajeaza sd le atingd, asigurand astfel un punct de referintd
usor de inteles de catre fiecare stakeholder. Prezentarea principalelor rezultate ale proiectului
se va realiza intr-o manierd cuantificabild (cate programe de formare, intilniri, persoane
pregitite etc.), dar si necuantificabild (cursantii vor fi capabili sa facd urmatoarele elemente in
urma participdrii la cursuri). In cazul realizirii unui produs descrierea principalului rezultat al
proiectului presupune detalierea produsului fizic ce urmeaza sa fie realizat;

e descrierea la nivel general a modului de realizare a proiectului (principalele activitati, resurse);

e descrierea la nivel general a riscurilor ce pot afecta implementarea proiectului - conditiile care
pot inhiba implementarea proiectului: disponibilitatea unui subcontractor, tipul de materie
prima utilizata, conditiile legale ce urmeaza sa fie modificate;

e planificarea principalelor obiective intermediare;

e estimarea initiald a bugetului proiectului - aceste elemente sunt prezentate in acest punct
cu un caracter estimativ, bazat pe experienta proiectelor implementate anterior sau pe baza
informatiilor detinute in acest moment.

SERRRRIEIISSY

AR

Z
%

Expunem in cele ce urmeazd un exemplu completat pentru documentul de initiere al proiectului,
conform elementelor prezentate anterior:




Tabel 2: Documentul de initiere al unui proiect - exemplu

3.2. Stabilirea scopului proiectului

Scopul proiectului este definit diferit de mai multi specialisti. Credem ca odata finalizata aceasta etapa
a planificarii, ar trebui sa reiasa clar ce problema se vrea a fi rezolvata sau ce oportunitate se doreste a fi
rezolvata? (acesta este obiectivul general al organizatiei, care poate fi tratat prin implementarea unuia sau mai
multor proiecte), ce obiective sunt vizate de proiectul curent? (obiectivele principale ale proiectului), care este
modul de atingere al obiectivelor principale ale proiectului (obiectivele si modul de atingere alcatuiesc scopul
prezentului proiect), respectiv care sunt criteriile de succes care vor confirma sau infirma implementarea cu
succes a proiectului?

Pe scurt, aceasta etapa presupune definirea granitelor proiectului — ce se va face si ce nu se va face in
cadrul proiectului. Tendinta fiecarei persoane este de a incerca sa rezolve problema cat mai bine, extinzand de
obicei problema initiald cu niste probleme adiacente (in educatie un exemplu ar fi stabilirea unui scop initial
constand in dezvoltarea competentelor de socializare a elevilor, iar ulterior o tendinta normalé este dea cuprinde
in acest scop si un scop adiacent — dezvoltarea competentelor de tehnologia informatiei si comunicare). Totusi,
implementarea unui proiect nu poate conduce la rezolvarea tuturor problemelor, de aceea stabilirea scopului




este un lucru extrem de important. Un scop stabilit exact ne poate duce la incadrarea in buget si in restrictiile
de timp, in timp ce un scop inexact va fi foarte greu de utilizat ulterior. Managementul scopului este o sarcina
asigurata implicit prin stabilirea obiectivelor si strategiei de atingere a obiectivelor — prin detalierea acestora
se asigurd limitarea ariei de cuprindere a unui proiect. Aceasta etapa corespunde asigurarii raspunsului la o
serie de intrebari ca: ce avem de gind sa rezulte in urma implementarii proiectului?, care este scopul nostru
in implementarea prezentului proiect? Pentru a face acest lucru, vom demara cu detalierea problemei de
rezolvat sau a oportunitatii de valorificat, identificand toate posibilele cauze ale problemei. Pentru a defini
exact care este scopul proiectului, vom detalia teoria existenta privind formularea obiectivelor. Ulterior, se va
formula obiectivul principal — impactul major vizat la nivel de organizatie, cat si obiectivele secundare vizate
de proiect. Ulterior se va detalia scopul proiectului - zona de referinta unde vor fi implementate activitati. La
final vor fi stabiliti indicatorii de succes ai proiectului, asigurandu-se astfel raspunsul la intrebarea: cum vom
sti ca proiectul a avut succes sau nu?

3.2.1. Definirea problemei de rezolvat sau a
oportunitatii de valorificat in cadrul proiectului

Desi in faza de initiere sau identificare a ideii de proiect problema sau oportunitatea este impartasita
celorlalti, desi se poate recurge inclusiv la teste statistice pentru a vedea cati sunt de acord cu veridicitatea
problemei sau oportunitétii, in acest moment este esential sa se redefineasca subiectul proiectului. Subiectul
trebuie definit tinand cont de informatiile adunate de la celelalte categorii de stakeholderi si poate fi definit
inclusiv prin realizarea unei intalniri cu toate categoriile de stakeholderi. Utilizarea unei diagrame Ishikawa
poate fijustificatd in aceastd directie. Diagrama Ishikawa este un instrument util pentru a defini o problema: se
porneste de la o problema majora identificatd (de exemplu, lipsa de implicare a elevilor la cursuri) si se identifica
in grup mai multe cauze posibile - se cere tuturor sa se gdndeasca la astfel de cauze, ulterior insumandu-se
toate ideile publicului intr-o manierd organizatd. Se porneste de la cele 6 categorii clasice de cauze ale unei
probleme (cei 6 M): materiale — in afaceri se refera mai mult la existenta materiilor prime si a materialelor
consumabile, management - in afaceri se refera la conducere — implicarea managementului, la modalitatile
de coordonare, control etc., metode — metodele de lucru pot fi uneori cele gresite, resursa umana (in engleza
este varianta scurta “man”) se refera la angajat, acesta putand gresi, masurare - sistemul de masurare poate
fi imprecis, respectiv echipamentele (original machine) - se refera la echipamentele utilizate in procesul de
productie. Desi metoda a fost utilizatd mai ales in unitatile de productie, aceasta metoda, fiind extrem de
simpla si usor de implementat pentru orice problema, a fost utilizata in tot mai multe domenii. Cele sase
categorii clasice de probleme sunt utile de altfel oricirui domeniu. Categoriile de cauze ale problemei "lipsa de
implicare a elevilor” pot fi similare celor expuse anterior: cauze materiale (lipsa banilor), profesorul si scoala
(in loc de management), metodele, elevul, sistemul de motivare-recompensare, respectiv echipamentele.
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Figura 4. Diagrama Ishikawa - exemplu

X Lipsa de implicare a elevilor

Stabilind aceste categorii de cauze, raiméane sa desenam pe o tabla problema si categoriile majore de
cauze (difera de la problema la problema) si ulterior sa punem cu ajutorul unor foi mai mici cauzele indicate
de catre grup pe aceste categorii.




Se raspunde de fapt pe rand intrebarii: cum influenteazd echipamentele problema? Dar resursa
umand?, dar managementul. Se parcurg pe rand toate cele sase categorii. Se pot da raspunsuri de genul: elevii
sunt prea surmenati, elevii au o perceptie asupra scolii, lipsa de motivare etc. Similar putem aplica 5 De ce la
subiectul: elevii au o perceptie gresita asupra scolii:

1. De ce au aceasta perceptie? — fiindca nimeni nu mai crede ca scoala poate garanta o cariera de succes.

2. De ce nu cred ca scoala garanteaza o cariera de succes pentru un elev? — fiindca au modele de succes
care nu s-au bazat de cele mai multe ori pe scoala si totusi au cariere si bani.

3. De ce au aceste modele de succes si nu modelele majoritare? — fiindcd e ceea ce vad la televizor, ceea
ce discuta in familie si fiindca nu primesc modelele bune.

4. De ce nu primesc modelele bune? - fiindca nu sunt la fel de vizibile precum cele promovate de televiziuni.

Desi pare a fi un demers pur teoretic, joaca aceasta poate duce la niste concluzii solide, mai ales atunci
cand este realizata la nivel de grup de stakeholderi. Se realizeaza o testare a problemei, daca intr-adevar exista,
daca intr-adevir are cauze care pot fi inliturate. In orice caz, odata identificate cauzele reale, acest proiect
trebuie sd fie usor inteles de catre ceilalti. Nu se va putea stabili ca obiectiv major eliminarea tuturor cauzelor
problemei, desi in cadrul proiectului se vor putea implementa activitati multiple care sd asigure atingerea mai
multor cauze.

3.2.2. Principiile stabilirii scopului unui proiect
3.2.2.1. Metoda SMART

Conform celor expuse anterior, se poate observa ca orice problema are mai multe cauze, de cele mai
multe ori fiind aproape imposibil sa se poatd elimina toate pentru a rezolva problema. Stabilirea obiectivelor
proiectului devine astfel o etapd extrem de importanta in sensul orientarii actiunii tuturor partilor in directia
dorita.

Obiectivele trebuie sd respecte cateva reguli: sd fie simple, sa fie usor de inteles de catre ceilalti, sa fie
concise. O metodologie de stabilire a acestora este metoda SMART. Acronimul este alcituit din initialele a
cinci cuvinte din limba engleza care reprezinta cinci calitati pe care trebuie s le aibd obiectivele, si anume,
acestea trebuie sd fie: S- specifice, M- masurabile, A- de Atins sau orientate spre actiune, R- relevante, T- time-
based adica cu timp de implementare precizat.

Pentru ca un obiectiv sa fie specific, trebuie sa raspunda la urmatoarele intrebari:

e ce trebuie facut: se arata ce anume se va realiza si care sunt efectele acelei activitati;
e cum trebuie facut: se aratda modul in care se realizeaza schimbarea;

e cine trebuie sd faca: persoanele responsabile de atingerea obiectivului;

e cuii se adreseazd: beneficiarii rezultatelor;

e cand sd se faca: se descrie perioada de realizare a proiectului.

“Masurabilitatea unui obiectiv este o caracteristica extrem de importantd pentru ca numai atunci
cand ne propunem obiective masurabile ne putem da seama dacd le-am realizat si implicit dacd am rezolvat
ce ne-am propus. Un obiectiv este mdsurabil daca enuntul lui contine, sau din el pot fi deduse cel putin un
standard (nivel pana la care ne propunem sa ne ridicam cu performanta) si un indicator de masurare fie el
cantitativ si/sau calitativ.’ (Bulat, 2011). Daca obiectivele sunt masurabile, atunci si indicatorii vor fi foarte
usor de stabilit si de realizat. Pentru realizarea acestei caracteristici a obiectivelor trebuie sd raspundem la
urmatoarele intrebari:

e cat de mult? - Se refera la aspectul calitativ;
e cat de multi? - Se refera la aspectul cantitativ;

Pentru a fi abordabile, obiectivele trebuie sd tind seama de realitatea existentd, de resurse, de
capacitatea celor implicati si de toate resursele necesare derulérii proiectului, in asa méasura incat acestea sa
poata fi realizabile. In definirea acestei insusiri trebuie s se tind cont de urmaitoarele intrebari:

e rezultatele descrise in proiect sunt realizabile?
e exista resursele necesare realizdrii proiectului?
e avem capacitatea de a realiza activitatile proiectului?



Relevant: Proiectul trebuie sa contribuie la schimbarea in bine a situatiei pentru care este infiintat.
Trebuie sa aduca o contributie vizibila. R din SMART mai este utilizat pentru Realist - Pentru stabilirea unui
obiectiv trebuie sd se cunoasca foarte bine situatia din care face parte problema céreia ne adresam.

Pentru ca obiectivul s fie time-based, adica incadrat in timp, realizarea lui trebuie sé fie delimitata intr-o anumita
perioada de timp. Pentru a indeplini aceastd caracteristica trebuie sa se raspunda la urmatoarele intrebari:

e cand?

e pand cand?

e in ce perioada?

Desi SMART pare a fi un model destul de utilizat la nivel international in predarea managementului,
sa nu uitdm faptul cd el are un puternic caracter didactic. Principalul lucru pe care il vizeaza utilizarea metodei
SMART este de fapt definirea suficient de clard a obiectivelor incat ceilalti stakeholderi s inteleaga despre ce
este vorba (specific), sa fie suficient de clare incat sa nu creeze dubii in interpretare (masurabilitatea), sa fie
obiective rezonabile si nu imposibil de atins (abordabil, relevant si realist), respectiv sa fie implementabile
intr-un timp rezonabil (timp). In stabilirea obiectivelor un lucru pe care multi manageri il uitd este faptul ca
ele de fapt stabilesc faptul ca se vor desfasura niste actiuni, se va implementa un efort comun ce va duce la
indeplinirea unui obiectiv. Obiectivul meu poate fi finalizarea acestui suport de curs pAnd maine dimineata la
ora 8.00, cu exemple, fara greseli gramaticale — obiectiv formulat relativ corect conform metodei SMART.

Dar pentru a indeplini acest obiectiv, multe activitati sunt de intreprins, si anume: apelarea la un
coleg care sd realizeze o revizuire gramaticald a materialului, completarea exemplelor in cadrul suportului
de curs, finalizarea anumitor pérti neacoperite pana in acest moment. Este evident cd sunt multe sarcini de
indeplinit intr-o perioada relativ scurta de timp. Bazat fiind pe propria experienta privind lucrul sub presiune,
privind realizarea diverselor sarcini mentionate anterior, as putea stabili un astfel de obiectiv pentru sine. Dar
problema apare in momentul in care un obiectiv este stabilit pentru o echipa intreagd. Stabilirea obiectivelor
s-a realizat in mod traditional pe baza experientei implementarii altor proiecte, perpetuandu-se astfel erorile
trecutului in viitor. Raspunsul care poate duce la eliminarea acestor elemente este lucrul in echipa in stabilirea
obiectivului proiectului, avand mai multe roluri:

e asumarea de catre membrii echipei a obiectivelor stabilite de catre toti impreuna mult mai
usor decat daca ar fi fost impuse de catre manager. Ne referim aici la acceptarea termenelor de
implementare, nivelului de performanta etc.;

o intelegerea logicii de ansamblu a intregului proiect incd din faza de planificare permite
implementarea mai facila a acestuia: membrii echipei inteleg inter-dependentele dintre
activitatile prestate de catre ei si alti colegi, crescand nivelul de responsabilitate, membrii echipei
au o cunoastere profunda a proiectului si pot asigura inlocuirea colegilor in diverse situatii ce
apar pe parcursul implementarii.

Utilizand principiile SMART, formuldam in cele ce urmeaza mai multe obiective generale ale unor proiecte:

Tabel 3: Obiective SMART - exemple

Incorect formulat

Sé crestem vizibilitatea organizatiei
noastre in comunitate

Sa adunim mai multe fonduri

Sa imbunatatim accesul la resurse
educationale pentru elevi




3.2.2.2. lerarhizarea obiectivelor

Insstabilirea obiectivelor unui proiect, unul din principiile ce trebuie respectate esteierarhizarea acestora.
lerarhizarea presupune stabilirea obiectivului major prima datd, iar ulterior a obiectivelor subsecvente ce vor
duce la indeplinirea acestuia, respectiv a obiectivelor si mai reduse ca anvergura, care vor duce la atingerea
obiectivelor subsecvente obiectivului major.

In sensul stabilirii obiectivului principal al proiectului, intrebarile care se pot adresa sunt urmatoarele:
care este impactul pe care proiectul trebuie sa-1 lase in urma implementarii? Ce modifica proiectul de fapt?
Cum va simti lumea imbunititirile aduse de proiect? In stabilirea acestui obiectiv orientarea trebuie si
fie facuta pe rezultat, ignorandu-se intr-un fel efortul. Stabilirea efortului face de altfel scopul planificarii
activitatilor proiectului. Exista o dependenta evidenta intre activitati si obiective, dar in acest moment trebuie
insistat doar pe obiective.

Obiectivele secundare vor decurge din cel principal, in sensul ca intrebarile ce se vor adresa vor fi
urmatoarele: ce elemente trebuie realizate pentru a ajunge la un asemenea impact? Ce elemente trebuie
indeplinite?

Divizarea si subdivizarea obiectivelor este realizata pentru un management mai bun, pentru o intelegere
mai clari a pasilor de citre membrii echipei (Turner 2009). In locul unei impartiri detaliate initiale la nivel de
multe sub-obiective reduse ca anvergurd, se va prefera o divizare treptata, ierarhizatd. Pentru un proiect care
realizeazd un “produs” primul pas va fi divizarea produsului in subproduse, iar ulterior a subproduselor in
subansamble, piese etc. De exemplu, un automobil are mai multe parti constitutive majore (motor, caroserie,
baterie etc.), fiecare dintre ele putind fi divizate in parti mai mici. Acest lucru poate fi realizat si pentru
proiecte care nu duc la obtinerea unui produs fizic. De exemplu, un proiect care are ca scop principal formarea
unor cadre didactice are ca subproduse: rezultatele analizei de nevoi a membrilor grupului tinta, materialele
necesare acreditdrii programelor de formare, ordinul de ministru care constata faptul cd programele sunt
acreditate, respectiv formarea propriu-zisa. Evident ca un nivel mai detaliat poate fi delimitat ulterior pentru
fiecare sub-produs in parte si pentru acest caz. Impartirea in sub-obiective majore permite urmitoarele:

e realizarea planificdrii la acelasi nivel de detaliere pentru toate elementele aferente proiectului si
amanarea planificarii detaliate. Pentru un proiect care dureaza mai mult de trei luni o detaliere
maxima a tuturor obiectivelor si activitatilor de efectuat ar fi inutild deoarece dupa trei luni
de implementare multe variabile care au stat la baza planificédrii detaliate se schimbad, iar astfel
planurile detaliate vor trebui refacute. Astfel, planificarea pentru proiectele mari se efectueaza
initial la un nivel ierarhic superior, urmand ca pe mésura ce se implementeaza activititile, sa se
realizeze detalierea planificarii pentru fiecare obiectiv si activitate de la nivele inferioare;

e planificarea ierarhizata permite alocarea realizarii unor obiective ierarhice superioare unei
echipe cu un coordonator, permitand astfel delegarea adecvata. O echipa poate raspunde de un
singur subansamblu, fiind un element usor de identificat si usor de inteles.

O intrebare oportuna este: cat de mult se pot diviza obiectivele si corespunzitor activitatile? Acest lucru
depinde de marimea, tipul, durata proiectului, de scopul planificarii, de nevoia de control a stakeholderilor
proiectului. Obiectivele pentru atingerea carora activitatile implementate dureaza mai putin de doud saptamani
dintr-un proiect de peste 6 luni se considera a fi obiective prea reduse ca dimensiuni. Pentru proiectele de 1-2
luni, sunt relevante chiar si obiectivele pentru atingerea carora activitatile pot dura o singura zi sau céteva ore.

3.2.3. Formularea obiectivului general

Conform definirii problemei sau identificarii oportunitatii de fructificat, se va formula un obiectiv
general care va ghida efortul tuturor membrilor echipei de implementare. Acest obiectiv trebuie sa fie clar si
precis, sa contind elemente cantitative si calitative privind atingerea lui. Obiectivul general poate fi perceput
ca problema care trebuie sd fie rezolvata, fara sa cuprinda modul de rezolvare. Este definirea beneficiilor
urmarite in cadrul firmei, pe termen lung, a impactului vizat asupra unei categorii de stakeholderi. Totusi,
uneori problema poate constitui o provocare extrem de importantd, provocare cdreia nu i se va putea raspunde
cu un singur efort sub forma unui proiect. Obiectivul general poate fi astfel definit ca obiectivul principal al
unuia sau mai multor proiecte, denumite in terminologia managementului ca "program”.



Conform problemei "implicarea redusa la clasa a elevilor de la religie”, un obiectiv general ar putea fi formulat
in felul urmator: Obiectivul general al proiectului este cresterea cu 50% a interventiilor la clasd a elevilor ce
participa la orele de religie intr-o perioada de cinci ani. Vizeazd rezolvarea problemei per ansamblu, este
formulat conform SMART. Se poate observa cd vizeaza un termen de cinci ani, un termen mult prea lung
pentru ca activitétile aferente sd fie implementate in cadrul unui singur proiect.

3.2.4. Formularea obiectivelor principale ale proiectului

Conform ierarhizarii obiectivelor, credem ca o etapa absolut necesara in realizarea stabilirii scopului
proiectului este detalierea obiectivelor proiectului. Care sunt schimbarile vizate de proiectul curent? Acestea
sunt puncte intermediare necesare realizarii ulterioare a planificdrii activitatilor proiectului. Obiectivele
proiectului reprezinta primul nivel de detaliere al obiectivului general, primul nivel utilizabil in cadrul
propriului proiect.

Conform problemei "implicarea redusa la clasd a elevilor de la orele de religie”, un obiectiv al
proiectului curent ar fi "imbundtétirea si uniformizarea resurselor utilizate de catre profesori in predarea
religiei in 6 luni de zile”

3.2.5. Formularea scopului proiectului

Spre deosebire de obiectivul sau obiectivele proiectului, scopul proiectului trebuie sd delimiteze ce se
intampla in acest proiect, cum se ating obiectivele. Scopul trebuie sa fie clar, incat sé se inteleaga: ce activitati
se vor derula in proiect, ce activitati nu constituie parte a proiectului, respectiv ce relatii exista cu alte proiecte
implementate la nivel organizational. Mentionarea activitatilor este regasitd si la detalierea activitatilor
proiectului, fiind intr-un fel redundanta, dar este perfect justificat sa fie definit si scopul in acest moment,
dupd ce a fost analizatd probleme principala si identificat obiectivul general.

Conform problemei "implicarea redusa la clasd a elevilor de la orele de religie”, conform obiectivului
“imbunatatirea si uniformizarea resurselor utilizate de catre profesori in predarea religiei in 6 luni de zile”,
scopul ar putea fi delimitat astfel: Imbunititirea si uniformizarea resurselor utilizate de citre profesorii
care predau religie se va efectua prin implicarea unor specialisti universitari in dezvoltarea de materiale
educationale, prin realizarea de focus-grup-uri cu profesorii de religie, construirea materialelor fiind axata pe
utilizarea unor resurse cat mai eterogene. Materialele create vor fi testate la clasd prin implicarea a cel putin
doua scoli din orase diferite.”

3.2.6. Indicatori de succes

Indicatorii sunt rezultatele pe care trebuie sa le urmarim prin realizarea proiectului si pe care trebuie
sa le atingem. Fiecare indicator calitativ si cantitativ trebuie sa poata sd fie masurabil. Fiecare proiect trebuie sa
aibd indicatori stabiliti care trebuie sa asigure convergenta efortului de implementare a proiectului. Indicatorii
aratd atét calitatea, cat si directia proiectului, adicd daca si in ce masurd raspunde proiectul unei nevoi sau
unei probleme. Gradul in care se indeplinesc indicatorii este gradul de succes al proiectului. Acesta depinde in
mare masura de modul in care sunt planificate toate etapele si activitatile proiectului si de modul in care sunt
implementate.

John Wateridge (1995) sugereaza ca atunci cand stabilim indicatorii de succes trebuie sa tinem cont de
urmatorii pasi:

1. initial trebuie sa ne gandim ca proiectul este de succes;
2.apoi trebuie sa gandim care sunt factorii de succes care ne vor ajuta sa atingem rezultatele propuse;
3. apoi ne gandim ce mijloace si tehnici pot fi folosite pentru a implementa acesti factori de succes.
(Gower, p. 111)
Indicatorii de succes se refera la:
e satisfactia finantatorilor;
e atingerea scopului;
e satisfactia sponsorului sau patronului;




e satisfactia consumatorilor;

e satisfactia utilizatorilor;

e functionarea optima;

e atingerea performantei stabilite;
* satisfactia echipei de proiect;

e satisfactia furnizorilor.

Stabilirea indicatorilor depinde de specificul fiecarui proiect. Acestia se stabilesc raspunzand la
urmatoarele intrebari:
a. Care este numarul de beneficiari?
b. Care este numarul de produse/servicii oferite?
c. Care este gradul de realizare prin standardul definit?
d. Care este raportul cost-beneficiu?

Totusi, in functie de categoriile de proiecte care se pot implementa, putem avea proiecte in care
indicatorii de succes s fie legati de un element fizic ce va rezulta in urma proiectului. Sd luam de exemplu, ca
proiect, constructia unei cladiri pentru birouri. Proiectul este de succes dacd constructia este realizata, daca
utilitatile sunt functionale, daca este inchiriata la un anumit numar de utilizatori, asigurandu-se o utilizare
peste un anumit procent. Dacé obiectivul general a fost obtinerea de profit pentru investitori, cu siguranta
atingerea indicatorilor de succes mentionati anterior va asigura satisfacerea nevoii acestora, asigurarea
beneficiilor promise. Indicatori de succes pot fi stabiliti pentru orice categorie de proiect, precum proiecte
informatice, proiecte ce privesc schimbarea organizationald, proiecte privind imbunétatirea vietii comunitatii.
Uneori este posibil ca legitura dintre obiectivul general (beneficiile vizate) si indicatorii de succes sd nu fie
extrem de evidente. De exemplu, in cadrul proiectelor europene un program operational a vizat dezvoltarea
resursei umane in sensul cresterii calitatii si competitivitatii economice a Romaniei. Ei bine, chiar daca
acest beneficiu final a fost vizat prin implementarea mai multor proiecte, indicatorii de succes ai proiectelor

......

respective nu au fost niciodata procentul de crestere al competitivititii Romaniei sau a gradului de ocupare al
persoanelor din Roménia. S-au masurat mai degraba rezultate apropiate implementarii proiectului, rezultate
care pe termen lung poate vor genera si beneficiul final vizat. S-a méasurat numarul de programe de formare
dezvoltate, numarul de participanti, numadrul de persoane certificate etc. Ei bine, aceste rezultate pot asigura
in timp atingerea impactului scontat.
La proiectul privind imbunatatirea implicarii la clasa a elevilor, criterii de succes ar putea fi:
e dezvoltarea a céte cel putin trei alternative de predare activa a fiecarei ore de religie;

e utilizarea de catre 80% din profesorii de religie a metodelor create in cadrul proiectului.
3.3. Planificarea activitatilor proiectului

3.3.1. Dezvoltarea structurii detaliate a activitatii

Odata cu stabilirea indicatorilor de succes, faza de definire a scopului proiectului ia sfarsit. Trebuie
detaliate in continuare activitatile ce vor fi implementate pentru a asigura indeplinirea obiectivului general, a
obiectivelor secundare si a indicatorilor de succes. Similar ierarhizarii obiectivelor, activitétile se pot ierarhiza.
Pana la urma o activitate este un grup de operatii indeplinite de angajati in scopul atingerii unui obiectiv. Dar
putem vorbi de activitati principale - ce vizeaza atingerea unui obiectiv al proiectului - conform clasificérii
anterioare a obiectivelor, de sub-activitati, de sarcini etc. Fiecare activitate sau grup de activitati ar trebui sa
aibd scopuri precise, bine definite, astfel incat atingerea obiectivelor acestora sa duca la atingerea obiectivelor
majore ale proiectului. Este o structurd ierarhicd a obiectivelor, dar si a activitatilor ce stau in spatele acestora,
realizarea fiecarei activitati sau sarcini fiind orientata in sensul atingerii obiectivelor.

Cel mai utilizat instrument la nivel international privind planificarea activitatilor este structura
detaliata a activitatilor (Work Breakdown Structure - WBS). Pentru descrierea modului in care se realizeaza
structura detaliata a activitdtilor, am considerat mai multe surse: (Verzuh 2011), (James 2007), (Callahan and



Brooks 2004), dar si experienta proprie. Structura detaliatd a activitatilor are ca scop desfacerea unui proiect
in partile componente, fiind una dintre cele mai importante tehnici utilizate in managementul proiectelor.
Ea identificd toate activitdtile unui proiect, aceasta mai fiind denumita si lista de activitati. Structura detaliata
transforma proiectul in activitati usor de controlat. Detalierea se poate realiza utilizand fie o schema, fie o lista
de activitati. Construirea unei structuri detaliate a activitatilor ajuta la realizarea urmatoarelor elemente:
1. asigura o ilustrare detaliatd a scopului proiectului;
2. asigura monitorizarea progresului implementarii proiectului - realizarea sarcinilor asigurand atingerea
obiectivelor proiectului;
3. asigura baza de pornire pentru stabilirea planului activitatilor si bugetului proiectului - prin alocarea
de timpi de implementare si costuri se poate trece la realizarea acestor elemente;
4. ajutd la clarificarea sarcinilor echipelor de experti — se intelege extrem de usor care este contributia
fiecaruia la realizarea proiectului.

Exista doua categorii de activitati la nivelul construirii unei structuri a detaliere a activitatii: activitati
sumative si activitati efective” (sau lucrative). Cele sumative incorporeaza de fapt mai multe activitati, insumand
rezultatele lor in atingerea unui obiectiv major, in timp ce activitatile efective presupun munca efectiva. Ca
exemplu, pentru proiectul "amenajarea unei gradini’, instalarea unui sistem de irigatii este o activitate sumativa,
cuprinzdnd de fapt mai multe activitati efective, precum sdparea santurilor, montarea conductelor, legarea
instalatiei, testarea instalatiei, acoperirea santurilor etc. Activitatile sumative nu sunt efectuate propriu-zis,
fiind o suma a realizarii activitatilor efective. Prezentam in cele ce urmeaza un model de detaliere al activitatii
pentru proiectul "amenajarea unei gradini”:

Amenajarea
unei gradini

1.0 2.0 3.0
Realizare Amenajare Construire
design gazon gard

2.1 Achizitie
seminte si
arbori

2.2 Instalare 2.3 Semdnare 2.4 Plantare 3.1 Achizitie 3.2 Construire
sistem irigare gazon arbori materiale propriu-zisa

2.2.1 Identifi- 222 231 232 3.2.1 3.2.2 323
care locatii Sapare Curitire Pregatire Trasare gard, Montare Montare gard
stropitori santuri teren semanare stalpi, porti stalpi si porti

324
Vopsire

223 224 2.3.3
Montare Acoperire Semdnare
conducte sistem gazon

Figura 5. Structura detaliata a activitatii - exemplu conform (Verzuh 2011)

Pasii recomandati in construirea unei astfel de structuri detaliate sunt urmatorii (Verzuh 2011):

1. identificarea proceselor principale ale proiectului: demararea de la scopul proiectului, obiectivul
principal si cele secundare. Scopul principal este de fapt acoperit de proiect — primul nivel.
Obiectivele secundare sunt asigurate de obtinerea celor trei mari elemente importante: design,
gazon si gard — acestea reprezintd primul nivel de detaliere al activitatilor. Daca proiectul ar fi fost
unul informatic, elementele secundare ar fi fost: sistemele majore componente, implementarea
si platforma tehnica.

2In terminologia anglo-saxona se utilizeaza atat termenul de activitate, cat si cel de sarcing, diferit de citre grupuri diferite de
autori. Noi am ales utilizarea termenului de activitate pentru prezentul material.




Daca proiectul ar fi vizat lansarea unui nou produs, acesta ar fi avut ca obiective secundare: conceptul,
prototipul si planul de productie. Un training ar include: analiza nevoilor, materiale livrare si livrarea
propriu-zisa. Practic, fiecarui obiectiv secundar ii corespunde céte o activitate sumativa, cate un proces
major desfasurat in cadrul proiectului;

2. identificarea tuturor activitatilor sumative si lucrative. Odata identificate procesele principale, se
vor detalia activitatile sumative. Pentru amenajare gazon exista mai multe activitati sumative, dar si
lucrative directe care pot fi alocate, conform figurii 5. Pentru aceasta detaliere se apeleaza, de obicei,
la echipa proiectului, managerul nefiind capabil sa cunoascd toate detaliile implementarii fiecarei
activititi. In proiectele cu caracter inovativ, stabilirea activititilor este obligatoriu s fie realizati
prin consultarea mai multor echipe de experti. Scopul principal al construirii structurii detaliate
a activitatii proiectului este identificarea tuturor activitatilor de efectuat, fara a se analiza ordinea
efectuarii activitétilor, costul efectudrii acestora sau orice alt detaliu. Nivelele de detaliere variaza de
la proiect la proiect. Proiectul detaliat anterior are doar 3 nivele, dar existd proiecte ce pot ajunge
péana la 20 astfel de nivele (James 2007). Detalierea structurii se va opri la acel nivel la care se poate
estima costul si durata activitatii fara detalieri suplimentare, respectiv cand s-a ajuns la activitati a
caror perioadd de implementare este similard unitatii de planificare anterior stabilite. Fiecare nivel de
detaliere reprezintd un nivel mai detaliat de descriere a activitatii unui proiect decét nivelul superior;

3. organizarea structurii detaliate. Fie ca este reprezentata schematic, fie ca sunt doar listate procesele,
activitatile si sub-activitatile, procesul de stabilire a locului fiecdrei activitati este unul destul de dificil.
Unele activitati lucrative pot fi mutate ulterior identificarii la alte activitati sumative decat cele initial
stabilite. Structura nu trebuie sd fie simetrica, nu trebuie sa aiba o forma extrem de organizata, dar
trebuie sa respecte regula de a detalia activitatile superioare. Scopul activitatilor sumative este acela
de comunicare, de evidentiere a faptului cd va exista un rezultat major odata cu implementarea mai
multor activitati lucrative eterogene. De aceea, bund parte in constructia unei structuri detaliate a
activitatii va fi alocatd construirii acestor elemente sumative.

Pentru analiza modului in care este construita structura detaliata a activitatilor, recomandam utilizarea
urmatoarelor criterii:

1. detalierea trebuie realizata de la varful piramidei la baza piramidei, activitatile inferioare reprezentand
subansamble ale activitdtilor superioare (de obicei sumative). Realizarea detalierii in aceasta maniera
permite utilizarea softurilor specializate in managementul proiectului pentru reprezentarea structurii
detaliate. Detalierea corectd permite ulterior insumarea cheltuielilor la nivel de activitate sumativa si
proces major al proiectului, ficind mult mai usoard urmarirea implementarii proiectului;

2. activitatile sumative trebuie sa contind toate activitdtile lucrative necesare finalizarii lor. A uita o
activitate lucrativa absolut necesara atingerii scopului va presupune ulterior o suplimentare de buget;

3. fiecare activitate, fie ea sumativa sau efectiva, trebuie sa se finalizeze cu un obiectiv concret. Activitatea
este definita prin verbe, iar obiectivele prin substantive. Instalarea sistemului de irigatie (activitate
sumativd) se va finaliza cu un sistem de irigatie instalat (obiectiv identificabil). Unele activitati sunt
identificate prea imprecis, de aceea ele trebuie formulate adecvat. Munca de cercetare sau analiza
poate fi formulatd incorect: “realizarea analizei” sau “realizarea cercetdrii’, dar si corect: "analiza
modelelor si construirea propriei metodologii de asigurare a managementului calitatii” sau "cercetarea
si identificarea principalelor elemente componente ale unui model de analiza cantitativa”

Utilizdrile ulterioare ale structurii detaliate a activitatilor sunt multiple (James 2007), (Callahan and
Brooks 2004):
e prezentarea rapida a scopului proiectului;
e alocarea responsabilitatilor pentru activitatile lucrative — schema se poate transforma relativ
usor prin mentionarea echipelor si persoanelor responsabile intr-o harté a responsabilitatilor;
* estimarea costurilor, resurselor si timpului in etapele urmatoare de planificare.




3.3.2. Detalierea activitatilor

Conform structurii detaliate a activitdtilor, se va demara detalierea tuturor activitatilor lucrative,
ulterior realizandu-se pe rand detalierea activitatilor sumative, prin insumarea elementelor cuprinse in
activitatile lucrative care le contin. O detaliere a activitatii ar trebui sa contina urmatoarele elemente:

Tabel 4: Detalierea activitatii - exemplu

Dupa cum se poate observa, detalierea activitatilor presupune pe de o parte gruparea informatiilor
dezvoltate anterior intr-o forma noud, utild in comunicarea cu echipa de implementare, dar si completarea
unor elemente care nu au fost completate anterior niciodatd. Sunt unele elemente care de altfel nu vor fi
completate in aceastd fazd, fiind completate ulterior.




Cea mai mare provocare credem ca este in acest moment estimarea orelor de munca efectiva, respectiv
durata de implementare estimatd. Legea lui Parkinson spune cd munca se extinde de obicei atat cat i este
permis - indiferent de termenul prestabilit. Adicd o activitate va fi implementata intr-un timp mai indelungat
dacd termenele nu sunt extrem de stranse, echipa de implementare gasind elemente pe care sa le efectueze
in sensul implementdrii activitatii. Dar aceeasi echipa este capabila sd se auto-depaseascd, implementand
activitati in perioade scurte daca este necesar. Umplerea timpului e posibila prin mai multe manifestari:
persoanele care incearca sa rafineze rezultatele initiale, persoanele care intarzie finalizarea pentru a nu li se
reprosa ulterior cd au fost capabile sd termine mai rapid si sd li se stabileascd ulterior termene mai stranse.

Cel care planifica aceste perioade de timp trebuie sa porneasca de la propria experienta, de la niste
ipoteze pe care le justifica celorlalti sau sd realizeze o estimare consensuald prin intrebarea mai multor
persoane privind timpul necesar implementarii unei activitati. Astfel abordatd estimarea, exista sanse ca
intreaga raspundere a calculului ulterior al duratei proiectului si mai ales nerespectarea duratei proiectului sa
nu cadd pe umerii unei singure persoane.

3.3.3. Realizarea planului detaliat al activitatilor

Scopul prezentei activitati este de a construi un plan temporal a tuturor activitatilor proiectului,
generandu-se o perioadd de implementare si chiar un termen de finalizare al proiectului.
Un prim pas a fost realizat in sensul planificdrii temporale a proiectului - in cadrul detalierii activitatilor au
fost estimate durata fiecdrei activitati, dar si dependentele dintre activitati.
Conform detalierii fiecarei activitéti, ar trebui demarat un proces de reprezentare a conditionalitatii dintre
activitati. Acest lucru se realizeazd de cele mai multe ori prin intermediul sagetilor si nodurilor, unde nodurile
reprezintd activitatile, iar sagetile conditionarea dintre activitati. Acest lucru poate fi realizat cu softuri de
specialitate sau chiar manual pentru proiecte mai mici. Un exemplu ar fi urmatorul:

Figura 6. Diagrama conditionarii activitatilor - exemplu

Activitatile depind una de cealaltd deoarece o activitate nu poate incepe uneori daca cealalta nu este
finalizatd, rezultatul primei fiind utilizat de a doua. In exemplul din Figura 6, Al conditioneazid demararea
a doua activitati: A2 si A3, in timp ce A4 este conditionatd de finalizarea a doua activitati: A2 si A3. Aceste
elemente influenteaza extrem de mult durata de implementare a unui proiect, deoarece activitatile nu vor
putea fi implementate simultan decat in putine cazuri (in graficul de mai sus probabil A2 si A3 vor putea
demara imediat ce A1l a fost finalizat, acest lucru dacd nu exista restrictii de alta natura).

Odata ce a fost realizata aceasta diagrama, se pot completa informatiile referitoare la durata fiecarei
activitati. Odata completate aceste elemente, este vizata calcularea timpului minim dintre demararea si
finalizarea proiectului, incat toate activitatile sa fie efectuate, respectandu-se conditionalittile existente,
respectiv calculul timpului de rezerva ramas aferent demararii unei parti dintre activitati. Acest timp de rezerva
exista atunci cand mai multe activitati conditioneazd demararea unei alte activitati, dar de exemplu activitatile
A2 si A3 pot demara ambele cand Al este finalizatd, dar nu dureaza la fel de mult, A2 durand mai putin decét
A3, este evident cd A2 poate sd intarzie in demarare, existand un timp de rezerva aferent A2. A3 este in schimb
parte a asa-numitului drum critic, acea retea de activitati a caror demarare nu poate fi intarziata. Conform
terminologiei de fatd, durata minima a unui proiect se mai numeste si drum critic, reprezentand de fapt durata
de implementare a activitatilor ce formeaza impreuna drumul critic.



Pentru determinarea duratei minime de implementare a unui proiect, respectiv pentru identificarea
rezervelor de timp si a activitatilor ce formeaza drumul critic, propunem utilizarea unui tabel cu urmatoarea
structura:

Tabel 5: Determinare durata proiect - exemplu

(1) (2) Durata (3) Demarare (4) Finalizare (5) Demarare (6) Finalizare

Activitate (zile) timpurie (zi) timpurie (zi) intarziata (zi) intarziata (zi) (7) Rezerva
Al 3 1 3 1 3 0
A2 2 4 5 6 7 2
A3 4 4 7 4 7 0
A4 3 8 10 8 10 0
A5 2 11 12 11 12 0
A6 1 13 13 13 13 0

In tabel am cuprins mai multe informatii: am alocat durata pentru fiecare activitate in coloana 2.
Conform conditionirii din diagrama din Figura 6, am identificat in coloana 3 momentul de demarare timpurie
(early start) in care poate fi demarata fiecare activitate (A1 in ziua 1, A2 in ziua 4 — dupa ce Al a fost finalizata,
A3 la fel, A4 dupa ce A3 este finalizata etc.), reprezentind acea zi cAnd fiecare activitate poate fi demaratd cel
mai devreme. In paralel am calculat momentul de finalizare timpurie - coloana 4. Momentul de finalizare
timpurie este suma dintre momentul demararii timpurie (coloana 3) si durata activitétii (coloana 2) (se scade
o zi deoarece numaritoarea a inceput de la 1). Atentie! — A4 nu poate demara daca atat A3, cat si A2 au fost
finalizate. Cum finalizarea timpurie a A3 este 7, inseamna ca demararea timpurie a lui A4 este 8. Momentul
de finalizare timpurie a ultimei activitati este in acelasi timp si momentul cel mai timpuriu in care se poate
finaliza intregul proiect si anume 13 zile.

Ulterior, am realizat un demers invers, pentru a identifica activititile care au anumite rezerve de timp
privind demararea. In acest sens, am pornit de la ultima activitate citre celelalte. Vom incerca sa determinim
demararea intarziatd (late start), respectiv finalizarea intarziata (late end) pentru fiecare activitate. Aceste doud
valori sunt calculate astfel incat sa nu se depaseascd durata totald de implementare a proiectului anterior
calculatd. Demararea intarziata inseamna cat de tarziu poate fi demaratd o activitate incat sa nu afecteze
termenul calculat anterior pentru finalizarea proiectului. In cazul nostru, cit de tarziu pot demara toate
activitatile incat perioada de implementare sa nu depaseasca 13 zile. Pentru A6, ce dureaza o zi, este evident
céd ea nu poate demara mai tarziu decat ziua de 13, pentru a fi finalizata in data de 13. Pentru A5, pentru a fi
terminata inainte de ziua de 13 (adica in ziua de 12 si pentru a permite lui A6 sd fie finalizata la timp), atunci
ar trebui sa demareze in ziua de 11 (dureaza 2 zile), similar calculandu-se pentru celelalte activitati. Cat de
tarziu pot fi demarate incat sa nu afectim durata de implementare a proiectului? — aceasta e intrebarea. Pentru
finalizarea intirziata se calculeaza demararea intarziatd plus durata de implementare minus 1 (s-a pornit de la 1).

Odaté calculate cele doud variante - timpurie si intirziatd, se poate observa prin scaderea dintre
demarare sau finalizare intarziatd a demardrii sau finalizarii timpurii dacd existd rezerve de timp in cazul
unor activitati. In cazul de fata, A2 are o rezerva de 2 zile, putind demara cu o intarziere de 2 zile firi a afecta
finalizarea proiectului la momentul zilei 13. Pentru celelalte activititi se observa cd rezerva este 0, ele fiind
activitati critice pentru finalizarea la timp a proiectului, facAnd parte astfel din drumul critic al proiectului.
Un sumar privind calculul elementelor de mai sus este prezentat in urmatorul tabel:

Tabel 6: Calculul demaririi si finalizarii timpurie si intarziate

Element Mod de calcul Explicatii

Demarare Pentru prima activitate: 1 O activitate demareaza cat mai devreme doar daca

timpurie Pentru restul: cea mai mare valoare activitatile precedente s-au incheiat. Vom considera
pentru suma (Finalizare timpurie toate activitatile precedente si cea care se termina cel mai
activitate precedentd + 1) pentru toate | tarziu este de fapt cea care determind momentul startului
activitatile care o preced urmatoarei.




Finalizare Demarare timpurie + Duratd - 1 O activitate se va termina cel mai devreme din momentul
timpurie in care incepe, adaugand durata si scazand 1 deoarece
numaratoarea nu incepe de obicei de la 0, ci de la 1.

Demarare Pentru ultima activitate: Durata Se porneste de la sfarsit spre inceput. Ultima activitate

intarziatd proiect — durata activitate + 1 de implementat depinde de durata proiectului estimatd
Pentru restul: Finalizare intarziatd anterior. Din duraté se scade durata de implementare a
activitate urmdtoare — duratd activitate | activitatii si se adauga 1 (numadrétoarea incepe de la 1).
imediat urmétoare + 1 Restul se calculeaza similar, considerdnd in loc de durata

de implementare a proiectului finalizarea intarziata a
activitatii imediat urmédtoare.

Finalizarea | Demarare timpurie + Durata - 1 O activitate se va termina cel mai devreme din momentul
intarziata in care incepe, adaugand durata si scazand 1 deoarece
numaratoarea nu incepe de obicei de la 0, ci de la 1.

Bazandu-ne pe aceasta analizd, se poate construi planul de implementare al proiectului. Cel mai utilizat
mod de a reprezenta planificarea temporala a activitatilor este graficul Gantt, acesta fiind o reprezentare
schematicd a modului de implementare al proiectului. El se poate realiza atat clasic, prin desenarea lui, cat
si prin utilizarea calculatorului. Utilizarea calculatorului poate presupune nu doar reprezentarea schematica
in programele de editare a imaginilor sau textelor, cat utilizarea unor softuri care pe baza informatiilor date
despre activitatile proiectului sunt capabile sa genereze o astfel de reprezentare grafica. Pentru realizarea
graficului Gantt utilizand Excel am realizat un video, dar acest grafic poate fi realizat in foarte multe moduri in
mai multe programe informatice. Prezentdm in cele ce urmeaza graficul Gantt al activititilor A1-A6, conform
exemplului utilizat anterior, considerand implementarea cat mai timpurie a tuturor activitatilor proiectului:

Tabel 7: Graficul Gantt - exemplu
Activitate Z1 | 22 | Z3 | Z4 | Z5 | Z6 | Z7 | Z8 | Z9 | Z10 | Z11 | Z12 | Z13
Al
A2
A3
A4
A5

e —

Planificarea activitatilor este mai degraba un proces si nu se poate realiza intr-o singura etapa. Aceasta
planificare asigurd doar variabila timp, in timp ce variabilele cost si calitate, care urmeaza s fie tratate in
cele ce urmeaza, nu sunt cuprinse. Se va reveni asupra planificarii temporale a activititilor din considerente
financiare si de calitate: fie nu dispunem de resursele financiare pentru a demara doua activitati simultan
(A2 si A3 in cazul nostru), fie se reconsidera durata unei activitati din considerente de calitate (s-a ignorat la
descrierea anterioara o anumita operatie importantd), fie pe parcursul implementarii unele activitati dureaza
mai mult sau mai putin decat s-a estimat anterior. S& presupunem ca o prima abordare a planificarii va
presupune diminuarea duratei proiectului, apeland la demararea in paralel a mai multor activitéti. Ei bine,
de cele mai multe ori resursele umane nu sunt limitate, in timp ce cele materiale necesitd un flux important
de numerar, deci exista riscul ca planul initial axat pe diminuarea duratei s fie revizuit in sensul asigurarii
disponibilitatii resurselor. Planificarea si actualizarea planului proiectului este o activitate ce se va reface de
cate ori va fi necesar.




3.4. Planificarea bugetului proiectului

3.4.1. Rolul bugetarii

Se utilizeaza adesea conceptul de buget. Este de fapt prescurtarea de la bugetul de venituri si cheltuieli.
Bugetul de venituri si cheltuieli este un plan financiar referitor la o activitate, o firma si chiar la o familie, pe o
anumitd perioada de timp. Vom discuta de bugetarea veniturilor si cheltuielilor in legatura cu un proiect.
Bugetul de venituri si cheltuieli reprezinta o previzionare a tuturor cheltuielilor care vor fi realizate pe parcursul
implementarii unui proiect, respectiv a veniturilor care vor fi generate in urma implementarii proiectului.
Exista proiecte generatoare de venit si proiecte care nu vor duce la crearea de venituri directe pentru organizatia
care implementeaza proiectul.

Bugetul de venituri si cheltuieli trebuie realizat indiferent de specializarea de bazd a celor care realizeaza
planificarea proiectului. El nu trebuie privit ca un element cu care jongleazd economistii, ci mai degrabd ca un
test de fiabilitate (financiard) a proiectului. Bugetul se realizeaza dupd identificarea activitatilor si realizarea
detalierii acestora si se bazeaza pe estimari. Indiferent de grupul tinta, complexitatea activitatilor, importanta
proiectului pentru comunitate, un proiect va fi realizat doar daca trece testul bugetului.

Care ar fi conditiile sa implementam un proiect din punct de vedere financiar:

1. in primul rand trebuie ca in cadrul bugetarii sa se justifice sursele care acopera cheltuielile din
cadrul proiectului, in caz contrar unele cheltuieli nu vor putea fi realizate, si astfel proiectul nu este
realizabil integral;

2.in al doilea rand, pentru unele proiecte se calculeaza profitabilitatea. Considerand toate cheltuielile
(inclusiv cele cu resursele umane sau taxele si impozitele pe care le platim statului), deducandu-
le din veniturile realizate, mai raméne capital pentru cel care a implementat proiectul? Daci da,
atunci avem un proiect fiabil din punct de vedere economic, daca nu, atunci ar fi mai bine sa ne
orientam catre un alt proiect.

Care sunt avantajele realizarii unui buget?

1. ne permite sa anticipdm lipsa unor resurse pentru realizarea unui proiect si astfel ne obliga sa
reevaludm resursele utilizate si costul acestora inainte sa ne blocam in implementare;

2. trecerea testului financiar referitor la un proiect va duce la o atmosfera de liniste, permitdnd
orientarea eforturilor inspre partea de implementare efectiva;

3. ne ajuta sa evaluam rentabilitatea efectudrii proiectului. Procentul din veniturile totale care ne
ramane dupa plata tuturor cheltuielilor aferente unui proiect se numeste rata profitului sau a
rentabilitatii. Nu existd norme referitoare la valorile optime ale acesteia, dar ar fi bine sa fie valori
pozitive.

3.4.2. Estimarea elementelor de venit si de cheltuieli aferente unui proiect
Pentru identificarea cheltuielilor aferente proiectelor, vd recomandam sa realizati urmatorii pasi:

1.Revizuirea detalieriiactivitatilor. Aceasta revizuire trebuie realizatd deoarece un principiu economic
spune cd este mai bine sa ne uitdm la ce creeaza banii (ddm bani pentru a obtine activitati, pentru
a efectua diverse operatii) si nu pe ce am dat banii (resurse materiale, resurse umane, servicii).
Enumerate intr-o ordine logica, conform aparitiei lor, aceste activitati de realizat reprezintd un
proiect. Recomanddm o enumerare pe o coloana (daca se utilizeazd calculatorul, recomandam
utilizarea unui document Excel) a tuturor activitatilor (de exemplu, pentru un program de formare:
pregitire, livrare, evaluare). Noi am utilizat ca exemplu activitatile aferente realizarii si livrarii unui
program de formare;

2. Identificati resursele necesare realizérii fiecarei activitati. Pentru a realiza fiecare activitate trebuie
sd consumdm resurse. O primd evaluare a acestor resurse utilizate trebuie sa fie cat mai simpla si
cat mai naturala posibil. Luam ca exemplu activitatea de analizd a nevoilor grupului tintd. Pentru




aceasta vom avea nevoie de urmatoarele resurse: 100 de chestionare, 10 deplasari pe teren, 100 ore
de munca operatori de interviu, 8 ore de munca a operatorului care va introduce datele intr-un
calculator si va efectua o analiza statistica, 8 ore de munca a persoanei care va realiza un raport
detaliat al nevoilor grupului tintd. Aceste resurse vor fi trecute pe o a doua coloana, corespondente
fiecarei activitati;

3. Identificati costurile fiecarei resurse. De obicei, costurile pot fi puse in mai multe categorii.
Pentru fiecare activitate se pot consuma resurse materiale (consumabile sau echipamente),
servicii (transport, chirii de exemplu), resurse umane. Recomandam crearea de categorii conform
perceptiei celui care realizeaza bugetul, nu neaparat conform normelor contabile existente. Ceea
ce ne intereseaza este costul brut, incluzand elementele platibile cétre stat. Pentru fiecare tip de
cheltuiald vom crea o noud coloand. Pe fiecare astfel de coloana vom pune cheltuielile aferente
specifice pentru fiecare activitate. De exemplu, pentru activitatea de analiza a nevoilor grupului
tintd, elementele de birotica necesare (prima categorie de cheltuieli) sunt 100 de chestionare, care
inmultite cu 10 foi pentru fiecare chestionar, rezulta 1000 de coli de hértie, adica 2 topuri de hartie,
adica 25 de lei (este o valoare estimatd). Vor trebui detaliate toate tipurile de cheltuieli pentru
fiecare activitate;

4. Centralizarea cheltuielilor. Odatd identificate si estimate, putem centraliza cheltuielile pe activitati
(pe orizontala), respectiv pe etape (suma cheltuielilor pe activitati), respectiv pe tipuri de cheltuieli
(pe verticald) — conform tabelului de mai jos;

5. Verificare realizare buget. Daca totul a fost efectuat corect, suma cheltuielilor pe activitati (a
liniilor) va fi egald cu suma cheltuielilor pe categorii de cheltuieli (a coloanelor), fiind valoarea
totala a cheltuielilor programului de formare.

Tabel 8: Estimarea cheltuielilor - exemplu 1

Categoriile de cheltuieli ce le cuprinde un proiect sunt urmatoarele:

e cheltuieli cu resursa umand - se refera la personalul care va implementa proiectul. Estimarile
se fac de obicei pe baza orelor de munca necesare pentru a rezolva sarcini specifice (efortul de
depus), respectiv pe baza costului orar;

e cheltuieli materiale — cheltuieli cu resursele materiale necesare implementarii proiectului.
Resursele materiale diferd de la proiect la proiect. Proiectele ce duc la realizarea unui produs




finit vor consuma resurse materiale neprelucrate, in timp ce intr-un proiect informatic resursele
materiale vor cuprinde calculatoare, elemente periferice etc.;

e cheltuieli cu activitdtile externalizate - se referd la servicii prestate de catre alti furnizori utile
proiectului. Ne putem referi la programe de training, consultanta, activitati de constructii etc.;

e costuri cu managementul si regia — aceste cheltuieli sunt atribuibile proiectului, dar nu unei
activitati specifice. De altfel, incadrarea acestei categorii de cheltuieli se poate efectua fie prin
alocarea unei parti din totalul cheltuielilor cu managementul si regia fiecarei activitati, fie prin
constituirea unei categorii distincte ce se va aduna costului cu celelalte activitati. Ne referim la
cheltuielile cu managerul, sefii de echipe, responsabilii financiari etc.;

e cheltuielile financiare — proiectul are nevoie de bani, iar asigurarea lor poate implica plata de
dobanzi sau comisioane bancare;

e taxe - in functie de specificul proiectului aceste taxe trebuie estimate si cuprinse in buget;

e rezervele bugetare — sunt cheltuieli suplimentare estimate in buget pentru a face fatd erorilor de
estimare si a putea implementa toate activitatile planificate. Ele pot fi calculate ca procent din
valoarea tuturor cheltuielilor anterior identificate, acest procent fiind de obicei in jur de 5.

Pentru estimarea veniturilor aferente proiectului, se va utiliza fie valoarea contractuala estimata (pe
baza experientei anterioare), fie se va inmulti valoarea unitara estimatd a fi plititd de fiecare client pentru
fiecare produs ce urmeaza si se comercializeze. Evident cd existda multiple rezultate si multiple modalitati de
valorificare ale fiecarui rezultat, fiecare proiect avand modul propriu de estimare a valorii veniturilor.

In urma realizarii celor doud estimiri se poate realiza un tabel centralizator, care si arate si valoarea
profitului si rata acestuia, conform tabelului 9:

Tabel 9: Centralizarea bugetului - exemplu

Cheltuieli totale CT=X+Y+Z+T+W
Al X

A2 Y

A3 4

A4 T

A5 w

Venituri totale VT

Profit total PT=VT-CT

Rata rentabilitate RR=PT/VT

Este evident faptul ca am incercat o simplificare a realizdrii estimarii cheltuielilor bugetului.
Totusi, trebuie sd urmam logica estimdrii cheltuielilor, indiferent de modul de asamblare a acestora. Trebuie
evidentiat faptul cd se pot utiliza softuri specializate in management de proiect, se poate utiliza Microsoft
Excel pentru detalierea mult mai atenta a fiecarui element de cheltuiala, dar logica raiméane aceea de a identifica
activitatile, resursele aferente necesare, de a estima cheltuielile aferente resurselor identificate, de a centraliza
cheltuielile si de a verifica insumarea lor:

. . Estimarea .
Identificarea Identificarea Centralizarea

o cheltuielilor cu o Verificare
activitatilor resurselor cheltuielilor
resursele

Figura 7. Pasii estimarii cheltuielilor unui proiect




O varianta mai detaliata de identificare a cheltuielilor unui proiect ar fi ca pentru fiecare resursa necesara
sa se completeze in Microsoft Excel cate o linie. Astfel, fiecare activitate va avea mai multe linii corespunzatoare
fiecarei cheltuieli. Mai mult decat atat, se pot detalia inclusiv factorii care influenteaza valoarea cheltuielii.
Din experientd, factorii care influenteaza valoarea unei cheltuieli se pot rezuma la 5 pentru orice element
de cheltuiald. De exemplu, pentru cheltuielile de biroticd de mai sus am avut urmatorii factori: numarul de
chestionare, numarul de pagini, pretul per top de hartie. Pentru resursa umanad am avut doi factori: numarul
de ore lucrate si costul orar al orei lucrate. Este evident ca pentru fiecare categorie de cheltuiald exista mai
multi factori de estimat, dar astfel putem prezenta si revizui valorile considerate pentru fiecare categorie de
cheltuiala. Un exemplu de tabel care poate fi construit in Microsoft Excel este urméatorul:

Tabel 10: Estimarea cheltuielilor - exemplu 2

Resursa (TGS Vel Mod Valoare
Activitate necesars factor 1 DF2 |DF3 |DF4|DF5 |factor1 |VF2 | VF3 | VF4 | VF5 caleul finals
(DF1) (VF1)
Nr.chest*
Nr.
Al Birotici Ic\lllréstionare Nar' . ﬁgSt 100 |10 |10 pagini/ |20
pag P 500*cost/
top
Operatori Ore de
Al de Oipake S 100 |40 munci* | 4000
. . munca orar
interviu cost orar
Operator |Ore de Cost Ore de
Al P - 8 50 munci * | 400
calculator | munca orar
cost orar
Ore de
Al el || 2 Cost 8 100 munci * |800
munci orar
cost orar

Similar se vor detalia si celelalte activitati. Se pot adauga alte coloane pentru a clarifica tipul de
cheltuiala conform diverselor categorii in care pot fi incadrate (cu resursa materiala, cu resursa umana, cu
managementul etc.). Se pot introduce cheltuielile chiar la nivel de sub-activitati dacd anvergura proiectelor
solicitd o astfel de detaliere. Prin aceste mecanisme, prin sortarea pe categorii de cheltuieli, pe diverse activitati
sau sub-activitati, prin interogari multiple, se pot da mai multe raspunsuri privind bugetarea proiectului pe
care am realizat-o anterior la un nivel mult mai simplificat. In plus, daca se modifici anumite valori estimate
sau modalitatea de calcul, aceste elemente pot fi revizuite oricAnd, iar daca documentul Microsoft Excel a fost
realizat corect, actualizdrile se vor realiza automat si astfel se poate analiza relativ simplu care este impactul
oricarei modificdri asupra bugetului final. Pe baza prezentului tabel se poate genera o estimare a momentului
in care vor avea loc aceste cheltuieli, rezultand astfel cand vor fi necesare aceste resurse. Daca langa acest
tabel vor fi adaugate coloane cu lunile de implementare, specificindu-se cat anume va fi consumat in cadrul
fiecdreia (acest lucru pe baza estimarii perioadei de implementare a fiecarei activitati), atunci se poate obtine
o estimare a cheltuielilor lunare pentru fiecare activitate si pentru intreg proiectul.

Desi completarea acestor tabele pare destul de simpla, totusi estimarea cheltuielilor este o munca
extrem de solicitantd. Din exemplul anterior, de unde se poate garanta ca un operator de interviu costd
aproximativ 40 de lei pe ord, un operator de calculator 50, iar un analist 100 de lei pe ora? Cine poate garanta
acest lucru. Este evident faptul cd daca deja in organizatia dumneavoastrd s-au realizat proiecte, se cunosc
costurile anterioare ale resurselor utilizate — deci aceasta este prima sursd. O alta sursd este piata in general.
Prin studierea diverselor oferte, prin analiza site-urilor de profil, se pot obtine informatii destul de precise
privind costul resurselor materiale, dar chiar si pentru resursa umana.



In cazul in care cheltuielile estimate depasesc bugetul total alocat pentru implementarea proiectului,

se vor parcurge urmatorii pasi:
e rejudecarea necesitatii unei activitati;

reanalizarea resurselor aferente fiecérei activitati;
reanalizarea valorii cheltuielii necesare achizitionarii fiecdrei resurse;
cereti intotdeauna tot ce aveti nevoie chiar daca nu veti obtine;
acceptati ideea ca uneori e nevoie sa reduceti la esential si sa cresteti gradual alocarea bugetara
pe masura ce devine posibil.

Scopul bugetarii este de a revizui toate resursele si a estima toate cheltuielile ce se vor realiza in cadrul
proiectului. Pe langa evidentierea cheltuielilor si a potentialelor venituri, un lucru ce se realizeaza in cazul
bugetarii si este trecut cu vederea este observarea resurselor necesare activititilor. Pe baza disponibilitatii
resurselor, se pot realiza unele modificari ale planificarii initiale a activitatilor proiectului, in sensul asigurarii
surselor necesare de finantare sau pur si simplu a existentei resursei umane necesare sau a celor materiale.

3.5. Planificarea elementelor secundare ale planului unui proiect

Desi in buna parte planificarea este realizatd odatd cu finalizarea bugetului, exista si alte elemente
care pot fi planificate pentru a garanta buna implementare. Planificarea de pand acum a fost orientata inspre
stabilirea scopului proiectului, a activitatilor, a planului de implementare, respectiv a bugetului. Acestea
formeaza structura de baza a planificérii. Ele trebuie actualizate si imbunatétite pe parcursul implementarii.
Totusi, aceste elemente de bazd pot fi insotite de planificarea structurilor manageriale care vor asigura
implementarea proiectului, planificarea managementului calitatii proiectului, planificarea comunicarii,
planificarea managementului riscurilor, respectiv planificarea aprovizionarii. Detaliem pe scurt in cele ce
urmeaza ce inseamna fiecare din aceste arii ce ar trebui planificate, dar si modul in care trebuie realizata
planificarea acestora.

3.5.1. Planificarea structurii organizatorice

Structura organizatorica se refera la modul de organizare al angajatilor care vor participa la
implementarea proiectului. Ne referim atét la organigrama proiectului, cét si la gradul de implicare in proiect
al angajatilor firmei. Proiectele sunt prin natura lor activitati temporare, deci organizarea clasica nu este de
cele mai multe ori considerata.

Cel mai utilizat mod de organizare al unui proiect este structurd matriceald - in care un angajat
va raspunde atdt managerului de proiect, cat si managerului sau, aferent activitatii curente. Sa ludm cazul
unui angajat de la departamentul vanzari. In mod traditional, acesta are un director de vanzari care asigurd
vanzarea produselor curente, cu care are intalniri regulate, raportari regulate, care ii asigura suport si caruia ii
raporteazd. Este organizarea clasicd, ce presupune realizarea unei sarcini pe o perioada relativ nedeterminata.
Totusi, si presupunem ci firma testeazd introducerea unui nou produs. In acest caz, agentul de vanziri este
alocat partial unui proiect, raspunzand direct managerului proiectului privind stabilirea unui mod adecvat de
promovare al produsului. Referitor la noul produs, agentul de vanzari va avea de fapt un nou sef, temporar.
Este evident faptul ca aceastd structura matriceala este avantajoasd in primul rand pentru angajat — nu implica
alocarea permanentd a angajatilor in proiecte, dindu-le o parte “fixa” a activitatii, care le asigura un nivel
ridicat de stabilitate. Totusi, ce parte din activitatea zilnicd va fi alocatd proiectului si ce parte activitatilor
curente? Cum pot fi retribuiti sau pedepsiti angajatii care realizeaza bine sarcinile curente, dar nu si cele legate
de implementarea proiectului, sau viceversa? Nu este o structurd perfect comoda nici pentru angajat, nici
pentru firma, dar este functionald atat timp cét nu este nevoie de o implicare totala a angajatului, iar stabilirea
obiectivelor si recompensarea angajatilor sunt extrem de transparente atat pentru activitatea curentd, cat si
pentru cea “suplimentara”.

Forma alternativa ar fi lucrul pe proiecte la nivel de firmd. Acest lucru ar presupune transformarea
tuturor activitatilor lucrative sub forma unor proiecte, cu obiective clare pentru anumite perioade, iar odata




finalizate, toti angajatii sa fie redistribuiti unor alte proiecte. Este evident o alternativd mult mai riscantda mai
ales pentru angajati, dar poate acoperi nevoia continud de performanta a multor firme.

Este evident ca modul de organizare al proiectului este determinat de cultura organizationala. Pentru
firme in care proiectele sunt ceva normal, desfasurarea in paralel a activitatii curente si a celei suplimentare
nu reprezinta nicio problema. Pe de alta parte, in organizatiile neguvernamentale, implementarea activitatilor
presupune numai lucrul prin proiecte. Utilizand multi voluntari, deruland multe proiecte pe parcursul unui
an, este evident cd organizarea pe proiecte este singura care poate face fata cerintelor activitatii.

In concluzie, trebuie decis cum anume va fi coordonati activitatea membrilor echipei, fie prin
organizatii temporare suplimentare celor permanente, fie prin organizatii temporare mereu re-construite.
Trebuie stabilite persoanele din conducere, modul de comunicare cu membrii echipei, frecventa intalnirilor etc.

3.5.2. Planificarea managementului calitatii

Un proiect este de succes dacad este implementat la timp, la costul potrivit si la nivelul de calitate
promis. Totusi, calitatea este un lucru extrem de greu de definit, iar calitatea in proiecte cu atat mai greu.
Pe scurt, calitatea in domeniul proiectelor presupune ca proiectul a realizat ceea ce a promis, satisfaicind
cerintele stakeholderilor, respectand criteriile de succes anterior stabilite.

Managementul calitatii, pe de alta parte, este in general un proces continuu ce asigura faptul ca un
proces va atinge obiectivele pentru care este implementat (Callahan and Brooks 2004). Conform trilogiei lui
Juran, calitatea inseamna planificare (a stabili standardele dorite sa se atingd), asigurare a calitatii (urmdrirea
nivelului de implementare prin intermediul indicatorilor), respectiv control (urmarirea rezultatelor proceselor
proiectului si identificarea cailor de eliminare a neconformititilor). Acelasi lucru trebuie realizat si la nivel de
proiect: sd se planifice calitatea, sa se asigure si sd se controleze. Managementul calitétii trebuie realizat la nivel
de activitate. Daca fiecare activitate va fi realizata conform detaliilor anterior stabilite, atunci intregul proiect
isi va atinge obiectivele vizate. Este asa numita abordare procesuala a calitatii — daca toate pértile procesului se
vor desfasura la nivelul stabilit, atunci rezultatul intregului proces va fi conform expectantelor clientului final.
Legat de activitati, primul pas (planificarea) este sa ne asiguram ca sunt stabiliti indicatorii obiectivi care
sa reflecte modul in care trebuie sd fie implementatd fiecare activitate (planificarea calitatii). Un lucru la
care managerii de proiect trebuie sa fie atenti este modificarea standardelor pe parcursul implementarii. Un
bun management al calitdtii presupune adaptarea la noile nevoi descoperite ale clientilor sau ale celorlalti
stakeholderi. O abordare rigidd care presupune respectarea cu strictete a promisiunilor anterior stabilite nu
inseamna ca se va genera calitatea doritd. Un echilibru trebuie totusi stabilit — nici schimbarea prea deasa a
obiectivelor fiecarei activitdti nu poate aduce o stabilitate necesard implementarii proiectului. Credem cé o
procedura detaliata — o explicare a modului de schimbare a standardelor promise - ar fi utila.

Asigurarea calitatii este precum medicina preventiva - este legatd de a preveni, de a investi in
lucruri ficute bine de prima datd. In acest sens se va asigura dezvoltarea procedurilor ce vor fi utilizate
pentru a monitoriza calitatea: proceduri legate de testarea calitatii (control), dar si proceduri a monitorizarii
implementarii activitdtilor (asigurarea calitatii).

Controlul calitatii este similar medicinii curative — boala a aparut, se manifesta, erorile au aparut si pot
periclita finalizarea si atingerea obiectivelor proiectului. Controlul presupune identificarea abaterilor si luarea
de masuri corective. Pentru a elimina problemele, se va planifica munca necesara realizdrii imbunatatirii, se
va implementa, se va verifica efectul efortului depus, se vor monitoriza noile rezultate si se va repeta aceastd
operatie pana cind erorile sunt eliminate (plan-do-check-act).

In cadrul sectiunii privind managementul calititii a planului unui proiect, vor trebui astfel detaliate
modul in care se va realiza planificarea, asigurarea si controlul calittii. O parte importanta va trebui alocata
descrierii procedurilor care vor fi create special la nivel de proiect, dar si a procedurilor deja existente la nivel
de organizatie care vor fi considerate in implementarea prezentului proiect



3.5.3. Planificarea comunicarii

Comunicarea intr-un proiect presupune procesul ce asigura generarea, colectarea, diseminarea,
arhivarea si eliminarea definitivd a informatiilor proiectului, intr-o maniera adecvata scopurilor proiectului si
la timp (Callahan and Brooks 2004).

Planificarea comunicdrii presupune stabilirea nevoilor de comunicare ale tuturor stakeholderilor
proiectului, stabilirea modului de comunicare cu fiecare categorie (email, anunturi publicitare, mape de
prezentare, video-uri pe internet, pagini de facebook etc.) aferente momentelor cheie de comunicare cu
stakeholderii (lansare proiect, momente cheie ale implementarii, incheiere proiect). Ne-am referit aici mai
mult la comunicarea cu stakeholderii externi proiectului, care nu participd la implementare intr-o maniera
directa. Comunicarea cu grupul tinta, cu clientii, cu unii dintre finantatori poate sa se realizeze conform unor
astfel de planuri, raspunzandu-se intrebarilor: cAnd, cum si ce comunicam?

Comunicarea interna la nivel de proiect trebuie de asemenea planificata. Stabilirea modului de
comunicare la nivel de echipd trebuie fixatd in momentul planificarii proiectului. Se vor specifica modurile de
comunicare i diverse detalii legate de acestea:

e sedintele echipelor de implementare (ordinare si extraordinare) reprezinta principalul mijloc
de comunicare fatd in fata. Se va specifica frecventa intilnirilor ordinare, respectiv modul de
convocare al intalnirilor extraordinare. Se va specifica modul de arhivare a documentelor aferente
sedintelor, respectiv modul de urmarire a indeplinirii sarcinilor alocate pe parcursul sedintelor;

e pe langa sedinte, care presupun o comunicare multi-cu-multi, coordonarea unul-catre-unul a
echipei — cum se alocd sarcinile, cum se raporteaza problemele aparute in implementare, cum se
asigura suport in realizarea sarcinilor, cum se raporteaza efectuarea sarcinii — este de asemenea
un punct cheie in comunicarea interna;

e un punct extrem de important este distribuirea informatiilor tuturor persoanelor implicate in
implementarea unui proiect, dar si arhivarea si mentinerea unei baze de date adecvate legate
de comunicare. Multe proiecte sufera din cauza comunicarii precare: se poate utiliza excesiv
emailul, dar emailul presupune o urmarire greoaie ulterioard a sarcinilor alocate, a diverselor
revizuiri a unor sarcini anterior alocate, sau chiar primirea a mai multor pareri legate de o sarcina
si lipsa unei decizii finale privind implementarea respectivei sarcini. Se recomanda utilizarea
unor softuri adecvate de management de proiect, care sd permitd accesul securizat pe nivele
de acces in functie de responsabilitatea fiecarui membru al echipei. Tot aceste softuri permit
stocarea si arhivarea sarcinilor alocate, a documentelor finalizate etc.

3.5.4. Planificarea managementului riscurilor proiectului

Sa planifici ceva ce nu stii daca o sa apard pare un lucru pe care orice manager de proiect trebuie sd
si-1 asume. Atentie, ne referim la evenimentele negative care nu stim daca o sa apard, dar banuim ca ar putea
sa apard, iar cele care stim sigur ca o sa apara au fost deja considerate in detalierea activitatilor, in construirea
planificarii activitatilor, a bugetului si a tuturor celorlalte elemente. Ne referim la evenimentele negative pe
care banuim ca pot sd apard, nu ne putem referi la evenimente negative pe care nu le cunoastem si nu le
banuim ca pot sd se manifeste. Mai pe scurt: ne referim la evenimente negative ce credem cd pot sa apara si sa
afecteze buna implementare a proiectului.

Managementul riscurilor inseamna a realiza un proces continuu legat de aceste evenimente negative
ce pot sa apara, si anume: identificarea lor, analiza riscurilor, stabilirea unor planuri de prevenire, stabilirea
unor planuri de interventie in cazul manifestarii evenimentelor negative (Callahan and Brooks 2004).
Procesul de management al riscurilor este demarat cu realizarea unui plan de management al riscurilor, la
care participa de obicei toata echipa de implementare, dar si alti stakeholderi interesati. Poate fi efectuat un
brainstorming privind riscurile (evenimentele negative) ce pot sd apara, se poate realiza ulterior pe baza de vot
estimarea probabilitatii de manifestare si a nivelului de severitate a evenimentelor (cat de mare va fi impactul
negativ creat). Riscurile pot fi identificate si analizate aferent implementarii fiecarei activitati identificate in
structura detaliata a activitatilor, ulterior generandu-se o lista cu riscuri clasificate pe o scala dela 1 1la 5
in functie de probabilitate si severitate. Cel putin riscurilor de nivel 5 li se vor propune de catre membrii




echipei solutii de prevenire, respectiv solutii de interventie. Aceste solutii vor fi transformate in planuri de
implementare a solutiilor de prevenire si ulterior implementate. Odata cu implementarea proiectului, planul
de management al riscurilor va fi revizuit, odatd cu revizuirea clasificérii riscurilor proiectului.

3.5.5. Planificarea aprovizionarii

Unele proiecte au o importantd componentd referitoare la achizitia de subansamble sau chiar produse
de la diversi furnizori, elemente ce pot afecta major buna implementare a proiectului. Acelasi lucru se poate
intampla in unele proiecte care sunt implementate prin externalizarea unor activitati importante, precum
auditul, consultanta, dar si unele activititi de bazi ale proiectului. In unele proiecte ce vizeazi pregitirea
personalului au fost externalizate inclusiv activititile de formare efectivd. Tinand cont de aceste cazuri,
planificarea aproviziondrii sau a achizitiilor este o activitate importantd. Existd si cazuri in care proiectele nu
implica realizarea de achizitii importante, ci doar achizitia unor echipamente generice. In astfel de cazuri,
planificarea aproviziondrii va fi mult mai putin dezvoltata.

Un plan detaliat ar presupune considerarea tuturor elementelor de achizitionat / externalizat, aferente
activitatilor identificate in SDA. Se vor grupa achizitiile pe categorii relativ omogene: achizitii de echipamente,
achizitii de servicii, achizitii de consumabile etc. Daca sunt achizitii sensibile din punct de vedere procedural,
acestea vor fi considerate in mod special o categorie distincta. Pentru fiecare categorie de elemente identificate,
se va stabili un plan de realizare al achizitiei, specificindu-se momentele principale ale procedurii de achizitie
(demarare, semnare contracte cu furnizorii, termen limitd livrare etc.), tipul procedurii utilizate conform
normelor legale, valoarea estimatd pentru realizarea achizitiei, persoanele responsabile etc.

In cazul in care rolul furnizorilor este unul major, situatia trebuie schimbata radical. Unii dintre furnizori
trebuie implicati in planificarea intregului proiect, cunoasterea modului de implementare si a scopului proiectului
putand sd fie elemente decisive in realizarea serviciilor sau furnizarea produselor la nivelul dorit de contractant. O
parte importantd a relatiei cu furnizorii este contractarea. Detaliile mentionate in contractul de furnizare trebuie sa
tinta cont de nevoile proiectului: termenele, conditiile livrarii, diferitele detalii privind produsele sau serviciile puse
la dispozitie trebuie sé fie conforme cu toate obiectivele si detaliile aferente activitétilor anterior stabilite.

3.6. Semnarea planului proiectului

Planul proiectului contine in mod traditional toate elementele expuse anterior. Toate aceste elemente
trebuie expuse sub o forma unitara, reprezentand documentatia de planificare inainte de implementare. Pe
madsura implementarii, acestei documentatii i se vor adauga: rapoarte de implementare, rapoarte privind
riscurile si managementul riscurilor, diverse elemente legate de implementare si controlul implementarii. La
finalul implementarii se pot adauga rapoarte finale, lectii si bune practici, toate alcatuind marea baza de date a
proiectului, care va fi ulterior arhivata si tratata ca o resursa importantd pentru implementarea altor proiecte.

Odata ce a fost realizat, planul de implementare al proiectului ar trebui sa fie semnat de stakeholderii
acestuia. Semnarea inseamna asumarea acestui plan. De aceea, ar fi recomandat sd se planifice o intalnire
pentru revizuirea planului de implementare, in cadrul céreia sd se discute detaliile de implementare. Se poate
afirma ca aceastd intalnire ar trebui sa fie ultima incercare a planului proiectului.

3.7. Schimbarea planului

Aceasta activitate presupune adaptarea planului pe perioada implementarii. Oricat de bine s-ar realiza,
previziunile si planurile sunt intotdeauna imprecise. Este important cum tratam aceste modificari inerente -
ar trebui sa existe o procedura de realizare a acestor modificéri. Cel putin in cadrul proiectelor europene orice
modificare de la planul initial se realizeaza prin acte aditionale sau notificéri ce trebuie indelung analizate si
justificate. Procedurile ar trebui sa asigure implementarea schimbarilor astfel incat sd nu fie afectate punctele
majore ale planului initial: respectarea bugetului maxim pe categorii de cheltuieli, incadrarea in perioada
anticipata de implementare, includerea in noul plan doar a schimbarilor absolut necesare, includerea unor
schimbari care nu cresc exagerat necesarul de munca, respectiv considerarea cauzelor obiective pentru o
schimbare si nu implementarea unor schimbdri ca urmare a unor impulsuri de moment.



4. Masurarea valorii create de un proiect

De fiecare datd cind propunem un proiect spre finantare, pentru ca finantatorul sa fie motivat sa
investeascd, trebuie sa ardtdm care sunt beneficiile din punct de vedere economic, atat ale beneficiarilor
proiectului cat si ale investitorului. Daca vom reusi prin proiect sa oferim anumite avantaje investitorului
(cum ar fi: promovare, spatiu publicitar etc), atunci proiectul va avea mai mari sanse de succes. Trebuie sd
gasim atat motivatiile intrinseci ale investitorilor, cat si cele extrinseci.

Pe langa rentabilitate (adicd sa vedem daca proiectul este profitabil), trebuie sa luam in calcul toate
schimbarile pe care le produce proiectul, atat cele directe cét si cele indirecte. Dacd, de exemplu, vom scrie
un proiect educativ, vom lua in calcul atit schimbarile pe care le produce proiectul la nivelul elevilor cét si
consecintele acestor schimbari si anume: un elev mai bine educat va avem mai mari sanse sd se integreze pe
piata muncii; astfel, el va deveni din consumator al bugetului de stat prin somaj si alte forme de sustinere, in
contribuabil prin munca pe care o desfisoara. Atat beneficiarul proiectului, cit si urmasii acestuia vor avea, in
general, un comportament pozitiv pe toate planurile.

Desi elementele privind mésurarea valorii create de un proiect par extrem de greu de cuantificat,
provocarea de a mdsura ramane. Masurarea presupune doua mari categorii ce trebuie sa fie considerate:
cheltuielile cu implementarea unui proiect, respectiv beneficiile unui proiect. Un aspect important de luat in
seamd este faptul ca de cele mai multe ori nici cheltuielile, nici beneficiile, nu se termina odata cu finalizarea
implementarii. Sa ludm de exemplu construirea unui parc de joacd pentru copiii cartierului. Cheltuielile cu
amenajarea locului de joaca, cu diversele echipamente de joaca pot fi identificate relativ precis. Se poate estima
numadrul de copii care vor beneficia de acest loc de joacd, desi este mai greu sa transformam beneficiile in
bani (prin anticipare putem banui cd acei copii care vor veni in parc vor fi mai sdnatosi — deci statul va investi
mai putin in medicamentatie, vor fi mai sociabili, se vor acomoda mai usor la scoald — vor lipsi mai putin,
vor invata mai bine — vor avea sanse de angajare mai mari, vor crea o valoare addugatd pentru comunitatea
care i-a crescut). Dar cheltuielile cu parcul continua si dupa finalizarea construirii parcului - vor mai exista
cheltuieli cu intretinerea, cheltuieli cu mentenanta echipamentelor. De asemenea beneficiile nu se vor rezuma
la prima generatie de copii a cartierului. Alte generatii vor putea beneficia de investitie, generand un impact
pe o perioada relativ mai ridicata. Toate elementele de mai sus pot fi prezentate in urmatorul tabel:

Tabel 11: Model de analiza a valorii create de un proiect

Cheltuieli Beneficii
Pe perioada implementarii Bugetul proiectului Beneficii directe - prezent
Ulterior implementarii Cheltuieli cu mentenanta, curdtenia | Beneficii pe termen lung
Total Cheltuieli totale Beneficii totale
Valoarea creata = Beneficii - Cheltuieli

Pe baza tabelului anterior trebuie identificate mai inti toate elementele de cheltuieli si beneficiu.
Atentie, prin beneficiu intelegem atat veniturile probabile ce pot sa fie generate de un proiect — de exemplu,
valoarea vanzarilor sau valoarea profitului aferente vanzarii produselor dezvoltate in cadrul unui proiect sau
valoarea taxelor platite de cursanti pentru participarea la un program de formare, dar intelegem si diminuarile
de cheltuieli. De exemplu, achizitia unui utilaj performant sau implementarea unei noi organizari poate duce
la niste cheltuieli initiale, dar pe termen lung pot duce la diminuarea costurilor de productie. Astfel, proiectul
genereazd beneficii, nu neapdrat venituri. Este esential ca intr-o prima etapa sa realizam analiza privind
cheltuielile si beneficiile pe care le poate genera proiectul. In ceea ce priveste cheltuielile, lucrurile sunt relativ
simple privind cheltuielile initiale aferente ale proiectului. Acestea sunt detaliate in bugetul proiectului. Ne
raman de enumerat cheltuielile aferente mentinerii elementelor create in proiect: cheltuieli cu curdtenia, cu
mentinerea bazelor de date, cu personalul implicat in asigurarea functionalitatilor dezvoltate in proiect daca
este cazul. Toate acestea trebuie initial identificate ca elemente de care sa tinem cont.




Urmeaza ulterior transformarea acestora in elemente monetare — in bani. Pentru elementele de
cheltuieli, fie cele curente, fie cele ulterioare implementarii proiectului, lucrurile sunt destul de simple: se vor
estima conform valorii de piata. Pentru elementele de beneficii, raiméne sa estimam veniturile directe, care
sunt si ele relativ usor de estimat daca se poate anticipa pretul de vanzare si volumul ce va fi vindut. Pentru
beneficiile sociale sau de mediu lucrurile se complica destul de mult. De cele mai multe ori se recurge la
estimarea cheltuielilor evitate pe termen lung. Pentru proiectele ce vizeaza imbunatétirea vietii comunitatii, se
poate estima, de exemplu, reducerea cheltuielilor cu energia pe termen lung, diminuarea nivelului somajului
etc. Desi necesita o analizd extrem de atentd, totusi aceste elemente sunt utilizate de cele mai multe ori sub
denumirea “analiza cost-beneficiu” pentru a justifica impactul pozitiv pe care il genereaza proiectul. Valoarea
creatd este mult mai cuprinzatoare decat profitabilitatea. Daca profitabilitatea se refera la diferenta dintre
venituri si cheltuieli, valoarea cuprinde si cheltuielile ulterioare implementarii proiectului, respectiv beneficiile
de naturd diferita decat profitul.

5. Lista de verificare a planului unui proiect

Desi s-au dat numeroase sfaturi privind realizarea planului proiectului, este util sd utilizam o lista de
verificare pentru a urmari dacd nu s-a realizat vreo greseald sau vreo omisiune pe parcursul procesului de
planificare. Expunem in continuare intrebdrile relevante pe care trebuie sd le punem la finalizarea proiectului:

1. Am tinut cont de echilibrul cost — plan de implementare - calitate in planificare? Sunt acestea corelate?

2. Exista prevazuta o procedura de actualizare a planului proiectului pe parcursul implementarii?

3. Exista suficiente argumente pentru a justifica faptul ca proiectul va crea valoare pe termen lung?

4. A fost corelat planul de implementare al activitatilor cu disponibilitatea resurselor financiare pentru
implementare?

5. A fost corelat planul de implementare cu disponibilitatea resurselor umane?

6. SDA cuprinde toate elementele necesare atingerii obiectivelor proiectului?
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1. Conceptul de proiect

T\gAs Proiectele au o prezenta constantad in viata noastra, termenul de proiect fiind utilizat extrem de
A& frecvent, indiferent de domeniu. O simpli ciutare pe internet a cuvantului proiect returneazi
o >L <~ in mai putin de o secunda peste sapte milioane si jumatate de rezultate.! Realizarea unei
Primii pasi  cautdri in limba engleza, respectiv ciutarea cuvantului “project” va returna pe de alta parte

peste 660 de milioane de rezultate si de data aceasta in mai putin de o secundé. Acest simplu
exercitiu demonstreaza frecventa ridicata de utilizare a proiectelor in perioada actuald, influentatd probabil de
incetatenirea conceptului de proiect la nivel international.

Totusi, este necesar si mentionam ca proiectele nu sunt specifice perioadei moderne. Proiectele au
existat incd din antichitate, fiind centrul evolutiei continue a societatii, prin capacitatea lor de a crea si gestiona
schimbarea. Cateva dintre proiectele istorice remarcabile care au influentat evolutia societatii sunt: Piramidele
din Egipt, Marele Zid Chinezesc, Taj Mahal, Calea ferata trans-siberiana, Brooklyn Bridge, Tunelul Canalul
Manecii, Turnul Eiffel, Primul motor cu aburi, expeditia lui Fernando Magellan in jurul lumii.

Inainte de 1900, proiectele erau coordonate de arhitecti, ingineri sau chiar de catre creatorii de
artd, neexistand o profesie a managerului de proiect. Proiectele erau duse la bun sfarsit prin chibzuinta si
determinare, neexistand mijloacele actuale ale managementului de proiect (Lock 2007). Odata cu dezvoltarea
stiintei managementului, in anii 1900-1950, managementul proiectelor este si acesta dezvoltat. Se introduce
graficul Gantt pentru planificarea activitatilor si se realizeaza primele analize pentru realizarea unui proiect
in cel mai scurt timp posibil. In anii 1950-1970 managementul proiectelor devine o profesie recunoscuti in
Statele Unite ale Americii, realizandu-se primele planificari computerizate pentru un proiect. Anii ulteriori
sunt dominati de dezvoltarea accentuata a metodelor si procedurilor utilizate in managementul unui proiect,
aparitia asociatiilor profesionale, folosirea calculatoarelor si utilizarea pe scard larga a instrumentelor create
de catre practicieni si oameni de stiinta.

1.1. Organizatiile internationale specializate in managementul proiectelor

Organizatiile existente la nivel international, si mai ales cele americane, sunt cele care au influentat
decisiv profesionalizarea managementului proiectelor. Institutul de Management al Proiectelor (The Project
Management Institute - PMI) a inregistrat o crestere a membrilor de la cateva mii in 19971a 250.000 in prezent.
Acesti membri, certificati in managementul de proiect, promoveaza o intelegere uniforma a conceptelor si
instrumentelor de lucru utilizabile de catre orice manager de proiect. Accesul la astfel de certificari este limitat
de dovedirea experientei de catre potentialii candidati, iar studiul in vederea certificarii se realizeaza dupa o
sursa mereu actualizata cu ultimele practici din domeniu, si anume PMBOK (Project Management Body of
Knowledge). Aceasta sursd, aldturi de Jurnalul de Management al Proiectelor (Project Management Journal),
sunt cele doud piese majore puse de PMI la fundatia managementului proiectelor la nivel international.
Infiintat in 1969, acest institut a transformat managementul de proiect intr-o adevérata profesie (James 2007),
desi multi ar putea considera managementul de proiect doar o variatie a managementului general.

Alte organizatii internationale demne de a fi mentionate sunt urmatoarele:

e IPMA (International Project Management Association) — asociatia profesionala care reprezinta
interesele managerilor de proiect la nivel international;

e APM (Association for Project Management) este reprezentanta IPMA in Marea Britanie (Lock
2007), realizand mai multe activitdti care promoveaza cunoasterea managementului de proiect
in randul membrilor: organizeaza intalniri intre membrii asociatiei, publica articole referitoare
la managementul de proiect.
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1.2. Definirea proiectelor

Definirea proiector in literatura de specialitate este realizata din cel putin doua puncte de vedere,
pe care le consideram complementare:

In cadrulabordirii traditionale proiectele sunt definite ca un set de activititi care au anumite caracteristici
specifice. Proiectele sunt percepute ca activitati orientate spre atingerea obiectivelor, avand scopul, calendarul,
resursele si costul planificate si controlate (Gareis, 2005: 39). APM defineste proiectele astfel: ,,Proiectele sunt
eforturi unice si temporare, care au scopul de a obtine un anumit rezultat” (APM, 2006, p.3). PMI defineste
proiectele in ghidul lor de bune practici astfel: ,,Un proiect este un efort temporar realizat pentru a obtine un
produs, serviciu sau rezultat unic” (PMI, 2008: 5). O alta definitie complexa si relevanta este data de Institutul
Britanic de Standardizare: ,,Proiectul reprezinta un set unic de activitati corelate, cu inceput si sfarsit definite,
realizate de un individ sau de o organizatie, pentru a atinge anumite obiective in conditii definite de timp, cost
si performanta” (British Standards Institute, 2000). Definitia exprima esenta proiectelor, ca proces care are un
inceput si un sfarsit. Procesul incepe cu o viziune asupra modului in care s-ar putea obtine valoare. Viziunea
respectiva este apoi exprimata in termenii unei misiuni, adicd ideea cd exista un demers pe care il putem
intreprinde pentru a ne materializa viziunea. Demersul poate fi definit prin analogie cu organizarea unei
calatorii, cdreia ii stabilim punctul de incheiere si drumul care trebuie parcurs de la inceput pana la sfarsit. Mai
intai, concepem o strategie pentru derularea acestei caldtorii, inclusiv punctele de escala prin care vom trece
pe parcurs, dupi care pornim la drum. In timp ce ne deplasim, trebuie si identificim calea efectivi pe care o
avem de urmat intre punctele intermediare, eventual sa ne calculam si viteza de deplasare si, in acelasi timp,
sd ne monitorizdm si controlam inaintarea. Apoi, ajunsi la capat, s ne concentram atentia aspra destinatiei, sa
ne asigurdm cd am ajuns la locul potrivit si ca ob{inem valoarea pentru care am intreprins demersul respectiv;

O abordare oarecum revolutionara este cea furnizata de cétre Standardul britanic PRINCE2. Proiectul
este definit ca "o organizatie temporara creatd cu scopul de a obtine unul sau mai multe rezultate, in concordanta
cu planul de afaceri stabilit” (OGC, 2009: 4). Perceptia proiectelor ca organizatii temporare este considerat un
pas important in evolutia acestui domeniu, cu efecte importante asupra managementului proiectelor. Totusi,
aceastd abordare are relevanta mai mult pentru proiectele desfasurate in cadrul organizatiilor economice, care
implementeaza mai multe proiecte pentru a atinge o intentie strategica declarata.

O abordare mai putin teoreticd este cea data de Juran: un proiect este o problemad planificata a
fi solutionata. Aceastd definitie pune accentul pe rolul proiectelor in realizarea schimbarilor in cadrul
oricaror organizatii: ele reprezinta schimbarea - proiectele se nasc de la nevoia de a rezolva o problema sau a
face ceva mai bun, ele asigura schimbarea - prin instrumentele utilizate, ele trebuie sa asigure solutionarea.

1.3. Clasificarea proiectelor

Proiectele pot fi clasificate in functie de diferite criterii: dupd numarul organizatiilor implicate in
implementarea acestora, dupd specificul obiectivelor, a legdturii cu alte proiecte, dupd marime etc. Ne vom
indrepta atentia in continuare asupra clasificarii proiectelor in functie de marime, acest criteriu fiind cel care
influenteaza probabil cel mai mult modalitatea de realizare a managementului proiectelor. Astfel, in functie
de madrime, proiectele pot sd fie mici, medii sau mari. Proiectele de dimensiuni mici, desi de cele mai multe
ori implica riscuri mici, dacd sunt gestionate necorespunzator, de persoane nepregitite, genereaza de multe
ori esecuri. Pentru a creste sansele de succes in cazul proiectelor mici, este necesar un management de proiect
adaptat, simplificat. Se poate identifica aceasta preocupare privind managementul proiectelor de dimensiuni
mici si la nivel international. Astfel, Chris Ferguson publicd in anul 2011 o lucrare referitoare la adaptarea
standardului britanic PRINCE2 la nevoile proiectelor mici. Daca discutdm de proiecte mici, in primul rand
trebuie sd le diferentiem de niste simple activititi ce nu constituie in sine proiecte, dar si de proiectele de
dimensiuni mari. Tabelul 1 sintetizeaza diferentele dintre acestea.



Aspect
analizat

Tabel 1. Diferenta dintre activitati, proiecte de dimensiuni mici si proiecte mari
Sursa: Ferguson, 2011

Activitate Proiect mic Proiect mare

O clasificare a proiectelor poate fi efectuata si in functie de domeniul in care sunt realizate (Lock, 2007):

Proiecte de inginerie, constructii, petrochimie, minerit. Aceste proiecte sunt realizate la un punct
de lucru distinct de sediul administrativ al organizatiei. Proiectele necesita investitii consistente,
un management adecvat al etapelor, resurselor financiare si a calitatii. Riscurile sunt destul de
numeroase, implicand operatii dificile de cele mai multe ori. Tinand cont de complexitatea
acestor proiecte, ele sunt de cele mai multe ori realizate sub coordonarea unui contractor general,
subcontractorii ocupandu-se de sarcini precise;

Proiecte din domeniul productiv. Avand ca scop realizarea unui produs fizic, a unui echipament
sau vehicul, cu rezultat utilizabil de catre unul sau mai multi clienti, acest tip de proiecte este
condus de cele mai multe ori in laborator sau fabricd. Conditiile sunt mai putin potrivnice decat
in cazul proiectelor mentionate anterior, fiind controlabile si usor de influentat. Totusi, cerintele
clientilor si noutatea fiecarui produs realizat creeazd de cele mai multe ori surprize. Un caz
particular sunt produsele complexe precum cele din domeniul aviatiei, realizate de cdtre mai
multi producétori din mai multe tiri. Coordonarea acestui tip de proiecte este mult mai dificila,
anticiparea variatiei factorilor ce pot afecta realizarea proiectului fiind o sarcind grea inclusiv
pentru membrii experimentati ai echipelor de implementare;

Proiectele ce se refera la realizarea schimbarilor organizationale sau schimbarii in general.
Cele din urma dovedesc faptul ca a cunoaste elementele necesare realizarii managementului unui
proiect sunt necesare oricarei companii, indiferent de marime. Schimbarea sediului sau punctelor
de lucru ale companiei, introducerea unui nou sistem informatic, lansarea unei campanii de
marketing, participarea la un tirg, participarea la o licitatie, restructurarile organizationale de
naturd diversa, toate acestea se pot realiza in cadrul oricdrei organizatii. Din pécate, rezultatul
acestui tip de proiecte este mult mai greu identificabil decat cele ale proiectelor mentionate anterior.
Nu se realizeaza un produs, se obtine un sistem mai eficace si mai eficient la nivel de organizatii
economice, avand un rezultat cuantificabil intr-o perioadd de timp relativ lunga. Totusi, nu toate
proiectele sunt realizate de catre organizatiile economice, existand organizatii non-profit ce vizeaza
schimbadri cu impact asupra vietii indivizilor sau urmarind alte scopuri, proiecte ce pot fi incadrate




in aceasta categorie a proiectelor de management al schimbarii. Organizatiile au astfel o multitudine
de proiecte pe care le implementeaza, existand o anumita complementaritate si dependenta intre ele;

e Proiectele de cercetare. Aceste proiecte reprezinta un caz special, fiind de cele mai multe ori
finantate dupd alte considerente decét realizarea profitului sau dovedirea impactului pozitiv
asupra comunitatii carora se adreseaza. De altfel, majoritatea proiectelor stiintifice nu creeaza
toate rezultate utile mediului economic, doar unele aducand cu adevirat descoperiri importante.
Au un nivel de risc ridicat, necesita resurse umane extrem de bine calificate si au un management
de proiect total aparte. Obiectivele si activitatile de realizat sunt dificil de stabilit, fiind reanalizate
pe masura implementarii, rezultand astfel un numar ridicat de schimbdri fata de intentiile initiale.
Controlul este totusi realizat prin intermediul limitérii costurilor si prin stabilirea unor obiective
privind diseminarea rezultatelor prin intermediul publicatiilor de profil. Tindnd cont de gradul ridicat
de incertitudine a acestei categorii de proiecte, multe dintre acestea sunt oprite din implementare in
momentul reducerii semnificative a probabilitatii de generare a rezultatelor asteptate.

1.4. Trasaturile proiectelor

Cele mai importante trei trasaturi ale proiectelor se desprind din definitia acestora (Maylor, 2010: 5):
e Unicitatea: Proiectul implica intotdeauna un anumit grad de noutate. Unicitatea poate fi
determinata de timp, spatiu, echipa de implementare a proiectului, produsul sau serviciul obtinut;

e Caracterul temporar: Proiectul are un inceput si sfarsit bine determinat si necesita o echipa
de lucru formata pe perioada determinatd, respectiv pe durata ciclului de viata al proiectului.
Resursele financiare necesare implementérii unui proiect sunt si ele temporare si finite. Prin
caracterul temporar, proiectele sunt opuse activitatilor continue si repetitive din cadrul unei
organizatii clasice;

e Orientare spre atingerea obiectivelor: Prin implementarea proiectelor se urmareste
intotdeauna atingerea unor obiective stabilite inca din faza de planificare. Proiectele pornesc de
cele mai multe ori de la necesitatea de a produce schimbarea. Pentru a-si atinge acest deziderat,
proiectul, ca urmare a implementarii lui, trebuie sa genereze rezultate care sd asigure un astfel
de impact. Discutam astfel de mai multe categorii de obiective ale unui proiect: obiective pe
termen lung, corelate cu impactul proiectului dupa implementarea acestuia (de exemplu,
cresterea implicdrii adultilor in realizarea de activitdti de ajutorare a persoanelor cu nevoi),
obiectivele proiectului (care vor conduce la finalizarea proiectului), respectiv rezultatele
proiectului (numarul de centre de ajutorare create, numarul de campanii de promovare,
numarul de workshopuri desfasurate).

Lista acestor caracteristici principale poate fi completata de o serie de alte trasaturi specifice proiectelor,
precum: realism, complexitate, implica riscuri, aduc beneficii, implicd o schimbare, genereazd rezultate
masurabile, se realizeaza in etape, necesita resurse etc.




1.5. Etapele unui proiect
Proiectele au ajuns sa fie niste evenimente relativ comune in viata noastra, au ajuns sa aiba si ele viata

lor standardizata. Existd multe modele ce caracterizeazd viata unui proiect, dintre care cel mai utilizat este
ciclul de viatd al proiectului, ce este reprezentat (intr-o maniera hazlie) in Figura 1:
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Figura 1. Ciclul de viata hazliu a unui proiect (adaptare conform James, 2007)

Desi lucrurile pot parea la inceputul proiectului extrem de bune si bine gandite, desi au fost stabilite
obiective importante pentru organizatie, desi membrii echipei sunt plini de entuziasm, existd multe sanse ca
inainte sau chiar in timpul implementarii proiectului sa apara elemente neplanificate. Acest fapt se datoreaza
in special unei relative informari a beneficiarului la inceputul proiectului sau imposibilititii acestuia de a
comunica exact ce asteptari si dorinte are. Rezistenta la scimbare se manifesta intotdeauna, iar indivizii pot
sa fie deranjati din cauza obiectivelor amenintitoare pentru pozitiile lor sau a modului de implementare
al proiectului. Poatd sa apara haosul datorat unei coordonari slabe a membrilor echipei, sentimentului de
vinovatie al unor membri ai echipei, sentimentului de nedreptétire cauzat de managerul de proiect ce a ales
folosirea unei alte persoane sau a unei alte solutii. Totusi, acestea pot fi aplatizate in cadrul intalnirilor de lucru
desfdsurate in perioada de implementare a proiectului.

Ne dam seama astfel ca un proiect este de fapt un grup de activitati implementate impreuna de niste
oameni cu sentimente, cu anumite obiceiuri, care formeaza impreuna o cultura organizationald. Modul in
care ei percep lucrurile va afecta implementarea oricarui proiect. Cultura organizatiei din care acesti oameni
fac parte, sau modul de a rezolva si percepe lucrurile la nivel de organizatie, influenteaza decisiv proiectele la
care acestia doresc sd participe, respectiv modul de implementare al acestor proiecte. Proiectele existd intr-un
context determinat de mai multe elemente: misiunea organizatiei, cultura acesteia, comportamentul membrilor
ei. James sugereaza cd aceste elemente sunt comune tuturor natiilor, neexistind motive s ne simtim mai sus
sau mai prejos decat altii. Nu ramane decat sd constientizam cd un proiect este demarat si implementat in
concordanta cu conditiile externe ce pot sa-1 influenteze.




Privit obiectiv, proiectul are un ciclu de viata standardizat conform Figurii 2:

Figura 2. Ciclul de viata standard al unui proiect (adaptare conform James, 2007)

Etapele clasice ale proiectului devin astfel mult mai logice:

1. Prima etapa este clarificarea conceptului proiectului, adica aparitia ideii, materializarea nevoii
care a generat aparitia proiectului. Ideile vin din diverse surse: studii de piata, observarea unei
probleme ce poate avea o solutie, sau pur si simplu a te uita la lucruri vechi si a observa ceva nou
ce merita efortul unui proiect pentru a fi imbunatatit;

2. A doua etapa este definirea scopului proiectului — delimitarea clara a ce dorim sa rezolve si a ce
nu dorim sa rezolve proiectul respectiv. Este importantd pentru crearea unui obiectiv asumat de
catre toti cei implicati in implementarea proiectului;

3. A treia etapa este planificarea proiectului. Prin planificare ne referim la stabilirea mai multor
elemente ce constituie planul proiectului: obiectivele, activitatile, bugetul, grupul tinta daca este
cazul etc. Este o etapa in care ideile ajung sd fie aduse la o forma fizic4, scrisd, in care se pot realiza
imbunatatiri ale ideii initiale, dar se poate ajunge si la justificarea lipsei fezabilitatii proiectului, si
implicit oprirea proiectului la nivel de plan;

4. Implementarea este etapa cea mai vizibild a proiectului. Suntimportante in aceastd etapa motivarea
membrilor echipei, monitorizarea, controlul si evaluarea modului si gradului de implementare a
activitatilor;

5. Ultima etapa, finalizarea, este o etapd in care se realizeaza evaluarea finald, se realizeazd arhivarea
documentatiei si destramarea echipei de proiect. Se pot analiza elementele care au fost realizate
necorespunzator si cele realizate corespunzator in sensul imbunatétirii implementarii pentru
alte proiecte viitoare. Transferul cunostintelor dobandite in urma implementarii proiectului face
parte din aceasta etapa.

Cele cinci etape mai sunt denumite in ghidul de bune practici PMBOK si cele cinci procese cheie de
management ale unui proiect (James, 2007). Raimane in continuare sd observam ce insemna managementul
unui proiect.




2. Conceptul de managementul proiectelor

2.1. Definitie

In termeni generali, managementul reprezintd procesul de planificare, organizare, coordonare si
control in sensul atingerii unor obiective in cadrul unei organizatii. Adaptand aceasta definitie proiectelor,
se poate spune ca managementul proiectelor inseamna procesul de planificare, organizare si control aferent
implementarii unui proiect. O definitie mai complexa ar sugera faptul ca managementul proiectelor consta
in ,planificarea, organizarea si gestionarea (controlul) sarcinilor si resurselor, ce urmareste atingerea
unui anumit obiectiv, in conditiile existentei unor constrangeri, referitoare la timp, resurse si costuri”
(Guvernul Romaniei, 1998).

Managementul proiectelorimplica aplicarea cunostintelor, aptitudinilor, instrumentelor sitehnicilor
asupra activitdtilor proiectelor, urmarind astfel atingerea obiectivelor. Managementul proiectelor se
realizeazd prin aplicarea si integrarea proceselor de initiere, planificare, realizare, monitorizare si control,
precum si finalizarea proiectului (Project Management Institute, 2004: 8).

Managementul proiectelor este un efort planificat si organizat care include dezvoltarea unui plan
si implementarea acestuia.

Managementul proiectelor necesita abordarea temelor:
e Timp - respectiv perioada de implementare a proiectului si planificarea in timp a activitatilor;
* Resurse - identificarea resurselor necesare pentru realizarea activitatilor;
* Cost — estimarea costului necesar implementarii proiectului si realizarea bugetului;
o Calitate — respectarea unor standarde de calitate.
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Realizarea proiectului este conditionatd de desfisurarea etapelor de initiere, planificare, executare,
monitorizare, control si incheiere a proiectului. Aceste etape ale proiectului se realizeaza in paralel cu procesele
manageriale, ce implica planificare, organizare, coordonare si control. Astfel, managementul proiectului
contine de fapt managementul fiecdrei etape a acestuia, fiind astfel un proces fractal (Turner, 2009). O capcana
in care cad cei mai multi manageri de proiect este confundarea managementului proiectului cu planificarea
acestuia. Desi o bund planificare permite acoperirea cu hartii a oricérei situatii ce se poate ivi in implementare,
chiar documentarea planificatd a esecurilor, managementul presupune pe langa planificare coordonarea
activitatilor tuturor membrilor echipei, asigurarea implementarii in directia si conditiile prestabilite.

Tinand cont de necesitatea desfacerii unui proiect in mai multe activitati, sub-activitati si operatii,
managementul acestuia poate fi realizat la urmatoarele niveluri:

1. la nivel integrat (conducerea intregului proiect) managementul proiectului presupune stabilirea
scopului acestuia, a desfacerii proiectului in mai multe pachete de activititi cu obiective
intermediare atasate, planificarea si bugetarea per ansamblu a proiectului s§i monitorizarea
implementarii acestuia;

2.la nivel strategic sau administrativ managementul este legat de atingerea unui obiectiv intermediar
al proiectului, atingere conditionata de realizarea unui anumit pachet de activitti ale proiectului.
Planificarea se refera la detaliile realizarii tuturor activitatilor cuprinse in respectivul pachet, la
stabilirea planului de obiective intermediare, a hartii responsabilitatilor si a designului sistemului
ce va fi construit;

3. la nivel operational se asigurd implementarea elementelor prin planificarea activititii de
efectuat zilnic, efectuarea modificarilor necesare datorate de diversele variabile ce nu au fost
adecvat planificate.
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2.2. Diferente fata de celelalte tipuri de management

In acceptiunea generald, managementul proiectelor poate fi interpretat fie ca o categorie din cadrul
managementului general, fie chiar un alt tip de management decat managementul traditional.

Este important sd intelegem faptul cd, spre deosebire de managementul general, specific organizatiilor
statice, procesuale, stabile, principalul rol al managementului proiectelor este gestionarea schimbdrii.
Planificarea clasicd pe termen lung, organizatiile stabile cu o organigrama rigida sunt tot mai mult inlocuite
cu organizatii flexibile, cu modificari de organigrama relativ dese, cu organizatii temporare capabile sd
implementeze schimbarea. Dar aceste organizatii nu s-au schimbat fiindcd au vrut ele, ci fiindca piata le-a
cerut acest lucru. Dacd inainte inovarea era un lucru regasit in organizatiile economice (organizatii ce au
scopuri economice) doar in departamentele tehnice, unde produsul era imbunatatit sau o noud gama era
lansata catre piatd, in prezent toate departamentele firmei pot fi locuri in care schimbarea are sens, locuri in
care se poate crea un avantaj competitiv - fie in sensul diminuarii costurilor, fie in sensul crearii unui produs
deosebit in ochii clientului. Conform acestei expuneri, managementul proiectelor nu este neaparat un alt tip
de management, ci este mai degraba managementul corespunzator timpului in care traim. Un management ce
asigura obtinerea de rezultate clare intr-un timp limitat, un management pragmatic ce utilizeaza o structurd
organizatoricd temporara.

Privind obiectiv, existd puncte comune si puncte diferite intre managementul proiectelor si
managementul general (James, 2007). In ceea ce priveste diferentele, managementul proiectelor contine mai
multd planificare, mai multa detaliere a activitatilor de realizat. De asemenea, are o structurd organizatorica
temporara ce functioneaza relativ anormal fata de structurile clasice. Fatd de structurile clasice ierarhice,
proiectele implica utilizarea structurilor matriceale, in cadrul carora o persoana raspunde in fata mai multor
manageri. Spre deosebire de managementul clasic ce incurajeaza specializarea angajatilor si crearea unor
departamente - functiuni ale firmei - bine definite, care sd fie conduse in sensul obtinerii unor rezultate
intermediare la nivelul fiecirui departament, managementul proiectelor este un management care incurajeaza
inter-relationarea membrilor echipei in sensul adaptarii la noile cerinte venite din partea stakeholderilor,
cerinte descoperite pe parcursul implementdrii proiectului. Spus altfel, managementul proiectelor este un
management mai procesual decat cel pe functiuni tratat de managementul clasic. Existd mult mai multe
asemandri, atat timp cat managementul proiectelor urmeazd pand la urmd etapele managementului clasic:
planificare, organizare, coordonare si control. Majoritatea instrumentelor utilizate in cadrul managementului
de proiect sunt de altfel utilizate si in cadrul managementului clasic.

Diferenta dintre managementul general si managementul proiectelor este sintetizata in tabelul urmator
(Tabel 2):

Tabel 2. Management general vs. Managementul proiectelor

Management general Managementul proiectelor

e Gestionarea situatiei existente e Supravegherea schimbarilor
e Un set consecvent de sarcini e Un set de sarcini in continua schimbare
e Responsabilitate limitatd de functie e Responsabilitate pentru activitati specifice
diferitelor functii
e Se foloseste in cazul structurilor organizatorice o Se foloseste in cazul structurilor organizatorice
~permanente” temporare, create pe durata desfasurarii
proiectului
e Sarcini de mentinere e Atentie indreptata spre inovare
e Urmareste optimizarea e Urmareste rezolvarea conflictelor
e Succesul este determinat de atingerea unor e Succesul este determinat de atingerea unor
obiective intermediare obiective finale
e Set limitat de variabile e Prezenta incertitudinii

(Sursa: Maylor, 2010: 11)



2.3. Rolul si competentele unui manager de proiect

Rolul managerului de proiect este de a conduce, supraveghea si controla proiectul de la inceput pana
la sfarsit. Managerul de proiect are responsabilitatea finala pentru a face lucrurile sa se intample. Printre
activitatile care sunt realizate de managerul de proiect se includ:

e definirea scopului si obiectivelor proiectului, impreuna cu echipa si cu partile interesate;

e transpunerea obiectivelor intr-un set de sarcini de gestionat, alocarea bugetului si obtinerea
resurselor necesare;

e evaluarea riscurilor/a posibilelor probleme si identificarea unor solutii de diminuare sau evitare
a acestora;

e comunicarea in mod regulat cu partile interesate si informarea acestora privind progresul;

e adaptarea planurilor conform modificarilor aparute;

e coordonarea si motivarea echipei pentru a finaliza proiectul la timp.
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Provocarea unui manager de proiect este de a asigura ca proiectul este implementat conform planului,
ca obiectivele sunt atinse, respectand conditiile restrictive de timp, cost si performanta.

Printre calitatile unui bun manager de proiect pot fi mentionate: abilitati de organizare si planificare,
spirit de echipd, abilitati de lider, entuziasm, sd prevada situatiile neplicute si sd facd fata cu succes noilor
provociri, luand decizii rapide, dar bazate pe un rationament riguros. De asemenea, sunt necesare cunostinte
corespunzatoare domeniului in care se implementeaza proiectul.

In cadrul PMBOK sunt identificate noua competente pe care managerul de proiect ar trebui si le
detina (James, 2007). Acestea pot fi denumite si functiuni ale managementului de proiect. Managementul
de proiect conduce prin realizarea sa la generarea mai multor rezultate, denumite de cele mai multe
ori functii. Nu ne referim la rezultatele propriu-zise ale proiectului, ci mai ales la rezultate de natura
manageriald, utile echipei de implementare, rezultate care vor conduce la atingerea obiectivelor generale
ale proiectului (Turner, 2009):

1. Managementul integrarii proiectului - asigurarea faptului cd proiectul este planificat, executat
si controlat intr-o maniera adecvatd, conforma cu cerintele tuturor grupurilor interesate.
Managementul de proiect include asigurarea resurselor si utilizarea tuturor capacitatilor temporare
puse la dispozitie;

2. Managementul scopului proiectului - trasarea si mentinerea unor granite clare privind proiectul,
divizarea muncii in componente usor de inteles carora li se pot asocia rezultate cuantificabile de
obtinut, verificarea volumului de activitate planificat si compararea cu cel planificat, respectiv
schimbarea scopului proiectului daca este cazul. Deoarece proiectul presupune realizarea mai
multor activitdti, managementul proiectelor trebuie sa asigure evitarea abaterilor de la drumul
necesar atingerii acestora. Acest lucru este realizat prin planificarea detaliatd a realizarii activitatilor,
lucru realizat prin descompunerea activitatii de realizat in mai multe subactivitati, rezultand
planul detaliat sau structura detaliata a activitatii (echivalentul in engleza fiind Work Breakdown
Structure - WBS).? Fiecare activitate sau grup de activitati au scopuri precise, bine definite, astfel
incat atingerea obiectivelor acestora sa ducd la atingerea obiectivelor majore ale proiectului. Este
o structura ierarhica a obiectivelor, realizarea fiecarei activitati sau sarcini fiind orientata in sensul
atingerii obiectivelor majore;

3. Managementul timpului, sau mai bine zis managementul planificdrii, deoarece se refera la timpul
proiectului si nu managementul timpului la nivel personal. Se refera la capacitatea de a aloca timpi
de realizare fiecdrei activitati si de a controla si asigura ca acestia sunt respectati si indepliniti.
Livrarea tarzie a unei componente poate duce la ore platite pentru angajati care nu lucreaza,
asteptand livrarea componentei promise. Managementului timpului presupune coordonarea

?Vom utiliza pe parcursul prezentului material denumirea “planul detaliat al activitatii”.




efortului tuturor membrilor echipei in sensul eliminarii timpilor de asteptare, dar si in sensul
atingerii obiectivului final pana la termenul promis. Managementul timpului inseamnd adesea a
pune presiune pe toti membrii echipei pentru a realiza toate obiectivele in timpul prestabilit. Acest
lucru este realizat tot mai mult prin reprezentdri grafice si sisteme informatice care avertizeaza
privind depasirea termenelor;

4. Managementul costurilor proiectului — presupune asigurarea utilizdrii adecvate a resurselor
(controlul activitatilor generatoare de costuri) si controlul propriu-zis al costurilor si beneficiilor
asociate. Conform planului detaliat al activitétii, se pot asocia fiecarei activitati sau sarcini costuri
de diverse categorii: costuri cu resursa umand, costuri cu resursele materiale, costuri financiare,
costuri administrative, costuri cu activitatile externalizate. Urmarirea costurilor presupune in
primul rand anticiparea costurilor pe categorii pentru fiecare activitate in functie de volumul
activitatii sau necesarului din fiecare resursa. Ulterior, in functie de implementarea propriu-zisa,
se va urmari incadrarea in resursele alocate, respectiv depdsirea/economia realizata la fiecare pas;

5. Managementul calitatii proiectului - asigurarea atingerii nivelului prestabilit de calitate. Abordarea
procesuala a calitatii presupune respectarea tuturor standardelor aferente etapelor necesare
realizarii unui produs sau obtinerii unui rezultat. Pentru a asigura respectarea acestor standarde
este necesar ca acestea sa fie adecvat stabilite, respectiv sd se realizeze controlul calitatii - daca
aceste standarde sunt indeplinite. Buna parte a managementului calitétii tine de dezvoltarea unei
culturi a calitatii printre angajati, felul in care liderii echipei realizeaza propria activitate si modul in
care comunica si transmit necesitatea asigurdrii calitatii fiind cei mai importanti factori ce asigura
aceasta dezvoltare;

6. Managementul resursei umane a proiectului — se refera la selectarea si recrutarea persoanelor
potrivite pentru realizarea activitatii, definirea rolurilor si responsabilitatilor, relatiilor de
subordonare - colaborare, cit si managementul propriu zis al acestora in sensul atingerii
obiectivelor proiectului. Una dintre cele mai mari provocari este asigurarea potrivirii intre sarcinile
sau activitatea de desfisurat si competentele detinute de fiecare membru al echipei. In acest sens,
se poate realiza o matrice cu competentele necesare realizdrii activitatii si competentele detinute de
membrii echipei de implementare;

7. Managementul comunicarii sau managementul relatiei cu stakeholderii. Stakeholderii unui
proiect sunt definiti ca acele grupuri de interese (clienti, furnizori, angajati, comunitate locala,
agentii guvernamentale, actionari - asociati) ce pot fi afectate de un anumit proiect. O sarcina a
managementului de proiect presupune asigurarea unei comunicari adecvate cu aceste categorii
de stakeholderi anterior demarérii implementarii proiectului, dar si ulterior. Chiar daca inainte
de implementare se vor analiza toate interesele stakeholderilor, iar obiectivele proiectului vor fi
stabilite ca un compromis intre interesele acestora, interesele se modificd in timp. E nevoie de
mentinerea unui canal de comunicare in sensul receptiondrii noilor cerinte, respectiv pentru
asigurarea cd interesele le sunt cunoscute si considerate;

8. Managementul riscurilor - asigurarea solutiilor alternative de implementare in functie de diferitele
obstacole ce pot s apara si rezolvarea adecvata a problemelor imposibil de evitat;

9. Managementul aprovizionarii — implica asigurarea cu materii, materiale, echipamente, in sensul
desfasurarii adecvate a activitatilor proiectului.
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Cele noua competente sunt regasite grafic si in Figura 3.

Integrarea
proiectului
Managementul cu Managementul
stakeholderii scopului

Competentele
managerului de
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Managementul
resursei umane

Managementul
timpului

Managementul Managementul
riscurilor costurilor

Managementul
calitatii

Figura 3. Competentele unui manager de proiect conform PMBOK

Odata cu dezvoltarea sistemelor informatice, buna parte a acestor competente sunt realizate prin
intermediul softurilor informatice, bunele practici de implementare a managementului proiectelor la nivel
international fiind incorporate in softuri precum Microsoft Project din pachetul Microsoft Office. Se asigura
astfel o implementare uniformd a competentelor managementului de proiect.

Totusi, trebuie inteles faptul ca managerul de proiect trebuie si realizeze aceste functiuni impreund cu
membrii echipei sale, fiind putin probabil ca toti managerii de proiect sd detina toate competentele la un nivel
avansat. Pentru un proiect mai mic, orice persoand poate invita bazele pentru realizarea acestor functiuni la
un nivel acceptabil. Oricum, este foarte important sa cunoastem competentele pe care le detin membrii echipei
si chiar sa 1i implicdm mai ales in planificare. Se evita astfel cazuri de esec datorate pur si simplu incapatanarii
sau individualismului managerului de proiect, se realizeaza o asumare a sarcinilor de realizat de cétre cei care
participa si la planificare si se creeazd un sentiment de echipd. Unul din rolurile unui manager trebuie sa fie
cel de facilitator, cel care faciliteaza desfasurarea activitatilor, nefiind necesar sa fie tot timpul “prima vioara”.

In organizatii managerii de proiect sunt de obicei cei care s-au descurcat extrem de bine ca subalterni
ai altor manageri de proiect, fiind profesionisti intr-un anumit domeniu. Ingineri deosebiti, informaticieni
performanti, buni educatori sau profesori, buni traineri etc., ajung la un moment dat manageri de proiect. Este
de altfel un principiu destul de pesimist in management care spune ca managerii urcd in ierarhie pana pe acel
nivel pe care sunt incompetenti, principiu cunoscut ca principiul lui Peter. Principiul scoate in evidenta faptul
cé de obicei munca de pe posturi diferite poate fi extrem de diferita, iar persoane care sunt performante pe
un post, pot fi mai mult sau mai putin performante pe un post ierarhic superior. Dacd sunt de succes pe noul
post, au sanse sa mai urce in ierarhie, dacd nu, vor raimane pe acest post pe o perioadd indelungatd. Posturile
inferioare cer un nivel de competente specifice legate de natura postului, iar aceste competente sunt mai usor
de dobandit. In plus, persoana performanta se poate autoevalua, bazandu-se pe cantitatea de produse realizate,
pe aprecierile sefilor sau clientilor. Profesional, se poate declara ca o persoana competentd. Totusi, trecerea la
nivelul de manager este un pas dificil. Daca inainte stiai ca treaba era facutd intr-o maniera adecvata, acum va
trebui sd te asiguri cd altii efectueaza treaba cum trebuie. Partea tehnicd a postului de manager este oarecum
secundara, predominand planificarea, coordonarea, controlul echipei si asigurarea ca intregul functioneaza.
Intr-un fel, managementul de proiect nu este pentru oricine. Cei ce doresc o viatd oarecum linistit, in care




sa fie responsabili de munca pe care o fac ei si pe care o stapanesc la nivel de detaliu, ar fi bine sa evite astfel
de posturi. Dar managementul de proiect este intotdeauna provocator, mai ales din cauza incertitudinii care
ii este atasata (resurse insuficiente, presiunea timpului, presiunile diversilor stakeholderi). Poate fi provocator
prin oamenii intalniti, prin rezultatele pe care le obtineti impreuna sau chiar prin impactul pe care il aduce
comunitatii.

Péana la urma managementul unui proiect poate fi rezumat la a atinge obiective. Si acest lucru nu poate
fi realizat decét prin oameni. Cu siguranta, cea mai importanta competentd a unui manager de proiect, la
fel ca a oricdrui manager, este asa-numitul lucru cu oamenii - a stii sd lucrezi cu oamenii, respectiv a stii sa
incurajezi ideile lor, a stii sa le asculti problemele, a genera impreuna solutii, a "forta” incadrarea indeplinirii
unei activitati intr-un anumit termen. Poate ca toate astea transforma managerul de proiect dintr-o persoana
care intr-un tipar cultural romanesc ar putea fi regasitd ca rigida, distantd, centru al puterii, chiar dictatoare,
persoana care isi are tot timpul un punct de vedere si il impune de fiecare data etc., intr-o persoana ce asculta,
simte, incurajeaz, triieste prin echipd, accepta ideile celorlalti daca sunt mai bune etc. In functie de proiectul
de realizat, poate ca sunteti convinsi cd doar managerul autoritar poate reusi. Daca ne gandim la tiparele vechi
in care traim, s-ar putea chiar sd aveti dreptate. Din pdcate, daca aceasta este situatia, atunci multe elemente
din cele pe care le vom discuta in cadrul acestui program vi se vor pérea inutile pentru astfel de cazuri. Credem
ca trebuie regasit un echilibru intre orientarea spre sarcind (a atinge obiectivul) si orientarea spre om (a avea o
relatie placuta cu membrii echipei). Credem ca managerul autoritar nu va reusi pe termen lung.



3. Utilizarea proiectelor in organizatii

Conform primului capitol privind conceptul de proiect si detaliilor din cel de-al doilea capitol privind
ce inseamna managementul proiectelor, se poate observa usor faptul ca proiectele sunt intr-un fel intruchiparea
pragmatismului la nivel organizational. Prin ele, anumitor grupuri de interese (clienti, comunitate, angajati,
actionari etc.) ajung si li se indeplineascd dorintele. Acest lucru nu inseamni cd este o cerere puternicd
din partea tuturor grupurilor de interese pentru a li se indeplini dorintele, unii stakeholderi fiind uneori
beneficiari indirecti. Un exemplu ar fi o companie care are probleme cu vanzarile, iar actionarii comanda
managementului organizational demararea unui proiect privind imbunitatirea performantelor in relatia cu
clientii. Evident in acest caz clientii nu sunt cei care cereau ceva, caci exista si firme concurente care pot sa le
satisfaca nevoile. Totusi, implementarea proiectului ar aduce beneficii tuturor stakeholderilor.

Organizational este cuvantul care desemneaza faptul cd lucrurile sunt legate de organizatie. O
organizatie este un grup de oameni care lucreaza impreund pentru atingerea unui obiectiv. Organizatiile care
au scopuri economice se numesc organizatii economice (urmaresc profitul sau vanzarile sau alte obiective de
naturd economica), iar cele care nu au scopuri economice se numesc neeconomice (o trupd de teatru are ca
obiectiv punerea pe scend a unei piese, o comunitate locald are ca scop imbunatdtirea vietii locuitorilor din
zona etc.). Proiectele pot fi utilizate deopotriva de organizatii economice sau neeconomice. Totusi, activitatea
organizatiilor poate fi condusé prin intermediul organizérii clasice — planificari anuale sau pe alte perioade
de timp ale activitdtii curente, coordonarea de catre manageri a realizarii activitatii, controlul anual al
performantelor etc. Proiectele sunt utilizabile in orice organizatie pentru a realiza schimbdri majore, aducand
intr-un fel o imbunatatire a activitatii curente, schimbare care ulterior este coordonata prin managementul
clasic. De asemenea, existd organizatii care pot sd isi organizeze intreaga activitate prin utilizarea proiectelor.
Firmele furnizoare de produse participante la licitatii mari pot sa isi organizeze activitatea curenta ca proiecte
multiple corespunzitoare fiecrui contract semnat, la fel cum firmele ce efectueazd constructia unor mari
elemente de infrastructurd isi pot organiza activitatea in jurul acestor obiective, iar organizatiile nonprofit
isi pot organiza activitatea pe proiecte vizind diverse obiective. Teoretic, proiectele sunt utilizabile in orice
domeniu in care schimbarea este realizatd. Alegerea lucrului prin proiecte depinde de cultura organizationald
- modul in care se fac lucrurile in mod traditional in respectiva organizatie.

Prezentul capitol aduce detalii privind implementarea proiectelor la nivel organizational. Inainte de
construirea unui proiect — lucru ce se va realiza in cadrul temei 3 a prezentului program de formare - trebuie
sa observam cateva elemente care afecteaza desfasurarea unui proiect putand cauza esecul si sd detaliem cum
gasim o idee buna de proiect, respectiv cum analizam daca o idee este una buna pentru un proiect.

3.1. Esecul proiectelor la nivel organizational

In cele ce urmeaza, vom detalia cazuri in care proiectele sunt sortite esecului. Esecul poate fi datorat
ideii sau problemei pe care se doreste sa o rezolve (de tipul obiective nepotrivite cu resursele existente),
respectiv contextului de realizare al proiectului (schimbarea prea deasa a cerintelor stakeholderilor, schimbari
legislative, incertitudine economica etc.).

Una din cauzele comune ale esecului proiectelor este faptul ca sponsorul proiectelor dicteaza toate
variabilele proiectului (James, 2007). De cele mai multe ori un proiect existd la nivel organizational daca
are sprijinul conducerii sau al persoanei care are puterea. Proiectele ce vizeaza schimbari organizationale
majore, proiectele ce vizeazd imbunitdtirea vietii comunitatii, toate au fie o persoana care sa sprijine
initiatorii proiectului cu resurse si / sau influentd. Aceste persoane care pot influenta activitatea proiectului
se numesc sponsori. Existd cazuri in care sponsorul este o entitate juridica. Proiectele sunt o functie de patru
factori: performants, costuri, timp si scop. In momentul cind sponsorul dicteazi toate acestea, nelisand
managementului oportunitatea ajustdrii unora dintre variabile, existd multe sanse de esec. Costurile sunt
influentate de toate cele trei variabile, de aceea se poate scrie o relatie de tipul costul este o functie de scop,
performanta si timp:

C=£(S,PT)




Reprezentat sub forma suprafetei unui triunghi, Scopul proiectului este influentat de costurile, timpul
si nivelul de performanta solicitat. Scopul - sau aria triunghiului poate fi mai mare cu cat costurile vor fi mai
mari si perioada de timp alocata realizdrii proiectului este mai mare. Performanta va fi adaptata in functie
de scop. Ceea ce reflectd intreaga discutie este faptul cd managerului de proiect i se pot impune cel mult trei
dintre variabile, cealalta fiind calculata in functie de celelalte. Daca i se impun toate, atunci proiectul este sortit
esecului, esec ce se va manifesta probabil prin depasirea a cel putin uneia dintre variabilele cost si timp, sau
neatingerea uneia dintre variabilele performanta si scop. In concluzie, proiectul va trebui s fie stabilit pornind
de la un echilibru intre scopul lui si celelalte trei variabile care sunt legate intre ele.

Indiferent de domeniul in care sunt implementate, proiectele sunt pana la urmd modificate si
adaptate schimbidrilor interne organizatiei si externe acesteia, schimbari ce apar pe parcursul implementarii.
Schimbarea obiectivelor, schimbarea standardelor de performantd, reducerea bugetelor si chiar stoparea unor
proiecte sunt variante posibile pentru orice proiect. Din experienta managerilor de proiect, 30% din costurile
de implementare sunt de fapt costuri plitite pentru a reface un element gresit pe parcursul implementarii,
acest lucru insemnand costuri cu resursa umand, cu resursele materiale si chiar cu reluarea unor achizitii cu
diverse echipamente. Cauzele acestor erori nu sunt doar implementarea deficitara, cat mai ales planificarea
gresitd, stabilirea unor standarde nerealiste, lipsa unei coordonari adecvate etc.

3.2. ldentificarea ideii de proiect

Se poate observa usor faptul ca ideea de proiect este una dintre cele mai importante elemente in
realizarea unui management adecvat de proiect. Prin idee de proiect ar trebui sa intelegem formularea unui
obiectiv general privind implementarea unui proiect. La nivel de idee, obiectivul este relativ neclar, greu de
definit in detaliu, urmand sd se realizeze detalierea acestui obiectiv in tema 3 a prezentului program de formare.
Ca idei pot fi formulate urmatoarele:

1. realizarea unor activitati care sa duca la crearea unei comunitati a absolventilor scolii noastre;

2. imbunétatirea nivelului de pregatire a agentilor de vanzari ce deruleaza activitati pe raza judetului Cluj;
3. cresterea nivelului de implicare a adultilor in viata sociala a comunitétii in care traiesc;

4. cresterea intrajutorarii in comunitatea locala;

5. generarea unor locuri de munca pentru persoanele cu dizabilitdti motorii.
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Aceste idei nu sunt formulate perfect, sunt idei neslefuite. Unele idei sunt rezultatul identificarii unei
nevoi (agenti de vanzari slab pregatiti, persoane cu dizabilitati cu nivel ridicat de somaj), in timp ce altele
sunt doar raspunsul nevoii de a face lucrurile mai bine (intrajutorarea, implicarea, crearea unei comunitati),
reprezentand mai degraba oportunitati.

Ideea unui proiect porneste de cele mai multe ori de la o nevoie,® de la necesitatea de a rezolva o
problema. Dar de cele mai multe ori problemele identificate de cétre un individ nu coincid cu problemele
identificate de catre ceilalti. De aceea ideile ce vizeazd rezolvarea unei probleme trebuie testate — se va testa
in primul rand recunoasterea problemei de catre comunitate (spre deosebire de un singur individ). Daca este
o problema reala, recunoscutd ca deranjantd pentru ceilalti, atunci un proiect are potentiali beneficiari, dar
acest lucru nu inseamna ca implementarea proiectului pentru rezolvarea problemei va fi realizatd. Problemele
comunitatii sau problemele unei scoli pot fi testate ca fiind reale cu ajutorul membrilor comunitatii. Evident
ca sunt unele probleme prea evidente pentru a fi testata veridicitatea lor. Unele probleme sunt acolo, gata sd
fie rezolvate, dar n-au fost rezolvate niciodatd. Asta n-ar trebui sd ne bucure prea tare, inseamna ca exista
anumite elemente care au dus la abandonarea rezolvirii acestora. Ideile de proiect care pornesc de la nevoia de
a rezolva o problema au un puternic caracter reactiv. Ele reprezinta o reactie la o stare existentd, la o lipsa de
performanta la nivel organizational, la o stare de disconfort la nivel de comunitati. Aceste proiecte pornesc cu
un puternic cadru al realizdrii lor — avem organizatii puternice care guverneaza prezentul, iar proiectele initiate
nu vor face altceva decat sa scuture un pic realitatea prezenta si sa asigure o modificare majora. Modificarea
este mai mult sau mai putin doritd, deci riscurile unui astfel de proiect sunt destul de ridicate.

? De acolo si definitia lui Juran pentru un proiect: o problema planificata si fie rezolvata.



Pentru identificarea unor probleme relevante pentru ceilalti se practica de cele mai multe ori analizele
statistice. Desi termenul este pretentios, credem ca aceste analize se pot adapta in functie de complexitatea
situatiei. Pentru o scoald, analiza statistica presupune aplicarea unor chestionare prin care sd se testeze
dobandirea de cétre elevi a unor competente. Pentru fiecare competenta vizata se pot construi intrebari carora
li se poate raspunde prin bifarea unor raspunsuri prestabilite. Pentru constructia chestionarului se recomanda
o intélnire prealabild cu membri reprezentativi ai grupului pentru a discuta probleme si astfel pentru a se
obtine idei pentru chestionar.

Spre deosebire de ideile ce pornesc de la necesitatea rezolvarii unei probleme, ideile ce pornesc de la
identificarea unei oportunitati deosebite au un puternic caracter inovator. Lansarea unei noi platforme de
vanzari on-line, lansarea unui nou mod de transmitere al informatiei religioase, sau pur si simplu construirea
unui sistem care sa deserveasca un grup tinta, reprezinta oportunitati care duc la crearea de noi organizatii,
la satisfacerea unor noi nevoi.* Proiectele bazate pe astfel de idei par a fi mai provocatoare, dar pana la
urma ambele categorii de proiecte sunt extrem de provocatoare prin prisma necunoscutului care sta in fata
implementarii lor.

3.3. Analiza ideii de proiect

In cele mai multe cazuri ideea de proiect porneste de la o problema sau de la o oportunitate. Totusi,
inainte de testarea detaliatd a oportunitétii implementarii proiectului, testare ce are loc de obicei dupa faza de
planificare detaliatd a acestuia, existd cateva metode de a testa ideea in sine. Initiatorul unei idei de proiect ar
trebui sa raspunda mai multor intrebdri, ele reprezentdnd adevarate teste pentru acesta:

1. Veridicitatea problemei sau oportunitatii — se poate face prin chestionarea comunitatii — similar
celor descrise anterior, fie prin analiza unor statistici deja elaborate de cétre diverse institutii. Pentru
problemele majore ale unei comunitati este extrem de util sd faceti comparatii cu situatia existentd
la nivel de comunitéti similare, la nivele regionale, nationale sau chiar internationale. Justificarea
veridicitatii problemei devine oarecum simpld: justificarea ecartului dintre situatia comunitatii si
situatia celorlalte comunitati (se vor alege diverse variabile). In cadrul chestionrilor se utilizeaza
adesea proiectarea situatiei de catre cei intervievati, solicitindu-se sa rdaspunda la doua categorii
de intrebdri: intrebari de tipul cum vedeti situatia in prezent, respectiv intrebari de tipul cum ati
dori sa arate situatia in viitor? Astfel, se pot crea grafice radar care sa reprezinte relativ usor starea
de normalitate doritd de populatie sau starea de normalitate reflectatd de analizarea diverselor
variabile identificate si analizate la celelalte comunitati similar figurii 4:

V1

Figura 4. Exemplu de grafic radar privind analiza problemei

* Nevoile nu sunt neapérat noi, organizatiile nu creeazi neapérat nevoi, cat ne constientizeaza de existenta unei modalititi mai
facile de satisfacere a nevoii sau faptul ci in sfarsit s-a descoperit o solutie pentru satisfacerea nevoii.




2. Analiza impactului potential asupra tuturor stakeholderilor - aceastd analizd presupune mai
intdi identificarea categoriilor de stakeholderi care pot fi afectati de proiectul de fatd. Ulterior, se
va analiza impactul potential pe cel putin doud categorii: beneficii si efecte negative. Este util ca
beneficiile sa fie transformate pe cat posibil in bani. Dacd discutam de proiecte economice, exista
analize detaliate financiare ce se pot realiza in cadrul studiilor de fezabilitate - nu ne referim la
acest tip extrem de detaliat de analizd. Ne referim la testarea initiald a ideii, o testare mai grosiera.
Se poate lucra tabelar in sensul ca vom avea mai multe categorii de stakeholderi versus beneficii si
efecte negative, similar tabelului 3:

Tabel 3. Exemplu de tabel privind analiza impactului asupra stakeholderilor

Categorie stakeholderi Beneficii Efecte negative Rezultanta

CS1
(ORY
CS3
Total

3. Analiza existentei suportului pentru implementarea unui astfel de proiect — presupune identificarea
potentialilor sponsori si prezentarea veridicitatii ideii, respectiv a principalelor beneficii ale
proiectului, conform analizelor expuse anterior. Gasirea unui sponsor este un test al ideii in sine -
a faptului ca ideea este una suficient de importanta.

Réméne ca pe parcursul temei 3 a prezentului program de formare sa detaliem planificarea proiectului,
lucru ce constituie adevaratul test al ideii proiectului si al proiectului in sine.
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1. Echipa de implementare si managementul proiectului

Y Y Echipa reprezinta un grup orientat spre sarcini si actiuni, cu relatii de interdependentd intre
- -~ .. . a - o o, o NV .

-\ % Kg 5. membrii acesteia, care isi asuma coordonarea activitatilor de munca, astfel incat sa realizeze

72/ < impreuna obiectivele stabilite (Osoian, Zaharie, 2008). Cu alte cuvinte, daca grupul indeplineste

Primii (p\a‘si conditiile mentionate anterior, putem vorbi de o echipa. Echipa de proiect are un caracter
holistic, sinergic, fiind mai mult decat suma componentelor sale, incluzand si relatiile dintre acestea (Nistor,
Munteanu, 2013).

Implementarea proiectelor se realizeaza cu ajutorul unei echipe, rolul acestei echipe fiind esential in
managementul proiectelor. Subliniem diferenta dintre un simplu grup si o echipd in Tabelul 1:

Obiectivele individuale sunt mai Obiectivele individuale domina
putin importante decat cele ale

echipei

Responsabilitate comuna pentru Responsabilitate individuala pentru
rezultatele obtinute rezultate individuale

Nivel ridicat de coordonare, Nivel scazut de coordonare
incredere si spirit de echipa

Puternicd, membrii echipei se Redusa
bazeaza unul pe altul

Tabel 1. Echipa vs. grup
(Sursda: Gareis, 2005)
Roland Gareis (2005) clasifica munca in echipa in doud categorii: munca formala in echipd si munca
reald in echipd. Munca formald in echipa este caracterizatd de interactiunea individuala a membrilor cu
persoana care coordoneaza proiectul. Nivelul de eficienta in acest caz este redus. Munca reala in echipa, pe de
altd parte, implicd coordonare si comunicare intre toti membrii echipei care urmiresc obiective comune. In
aceasta situatie nivelul de eficienta este cel mai ridicat.
In cadrul unei organizatii se poate identifica de asemenea si munca individuald, cand fiecare isi
realizeaza sarcinile independent, fard a fi influentat de colegi si fara a realiza eforturi comune pentru atingerea
unor obiective. Cele trei situatii posibile in organizarea muncii sunt prezentate in Figura 1:

Munca formali in Munca reald in . 1 .
o o Munca individuala
echipa echipa

Nt oo

Figura 1: Modalitati de organizare a muncii
(Sursa: Gareis, 2005)




Nivelul de integrare a membrilor in cadrul echipei influenteazd in mod direct performanta echipei.
Situatiile posibile sunt prezentate in Figura 2.
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Figura 2. Performanta echipei
(Sursa: Katzenbach si Smith, 2003 in Gareis, 2005)

Nivelurile de performantd identificate de R. Gareis, avand la bazd teoria lui Katzenbach si Smith (2003),
sunt descrise pe scurt astfel:

e grupul de lucru - membrii interactioneaza in principal pentru a face schimb de informatii, de
bune practici si pentru a lua decizii. Nu exista obiective comune privind performanta. Scopul
acestui grup este doar de a specifica rolurile membrilor sdi si de a delega sarcini. Membrii
grupului isi asuma responsabilitate doar pentru propriile rezultate. Prin urmare, se pune accent
pe performanta individuala;

e pseudo echipa - echipa nu se axeazd pe performanta colectiva, dar exista un potential de
dezvoltare. Membrii echipei nu sunt interesati sa fixeze obiective comune. Amenintarea in acest
caz o reprezinta convingerea membrilor cd ei formeaza o echipd reala, dar rezultatele obtinute
sunt modeste;

e echipa potentiala - membrii se straduiesc sa obtind un nivel ridicat de performanta, dar ei trebuie
sa isi dezvolte obiective clare si abordari comune. Ei trebuie sd accepte si responsabilitatea comuna;

e echipa - aceasta constd intr-un grup de oameni care impartasesc un scop, obiective si o abordare
privind munca realizatd. Membrii au competente complementare. Responsabilitatea pentru
rezultatele obtinute este comunad. Performanta si rezultatele acestei echipe sunt mult mai mari
decat in cazurile anterioare.

Numarul membrilor unei echipe de implementare a proiectului depinde de marimea si complexitatea
proiectului. Persoanele selectate sa facd parte din echipa trebuie sd aibd pe langa cunostinte specifice
domeniului in care se implementeazd proiectul si aptitudini de comunicare si munca in echipa, un dezvoltat
simt al responsabilitatii, un mod de lucru organizat.

Etapele parcurse de echipd in cadrul proiectului sunt (Nistor, Munteanu, 2013):

e formarea sau selectia echipei: managerul de proiect stie inca din faza de planificare care sunt
pozitiile disponibile, ce sarcini prevad aceste pozitii, fiind necesara repartizarea pe aceste pozitii a
persoanelor potrivite. Cu alte cuvinte, managerul de proiect trebuie sa aleaga o echipa care sa se
potriveasca cu cerintele proiectului, urmarind ca acestea sa vina nu doar cu bagajul de aptitudini,



cunostinte si experientd necesard, ci si cu personalitatea adecvata pentru a satisface cerintele
proiectului (Reid, 2004);

e definirea rolurilor si stabilirea regulilor: rolurile si responsabilititile functionale pentru orice
proiect trebuie clar definite in cadrul echipei, cu o distribuire echilibrata intre participanti si
respectand principiul egalitatii (Reid, 2004). Definirea clard a rolurilor in cadrul echipei contribuie
in mod direct la eficienta echipei si la succesul proiectului. Dacé fiecare membru al echipei va sti
exact ce are de facut si cand are de facut ceva, numarul conflictelor neproductive va fi mai redus,
iar nivelul de performanta al echipei va fi ridicat.

Definirea unui rol in cadrul echipei implica: stabilirea obiectivelor specifice, a sarcinilor care urmeaza
sa fie realizate si a relatiilor de munca cu ceilalti membri ai echipei.

Managerul de proiect, de exemplu, poate avea definite obiective precum: coordonarea echipei,
urmarirea atingerii obiectivelor proiectului.

Sarcinile in acest caz vor fi: stabilirea persoanelor responsabile pentru realizarea activitatilor, organizarea
unor intalniri periodice de lucru, avizarea rapoartelor de progres ale proiectului.

In privinta relatiilor de munca, managerul de proiect are in subordine membrii echipei de proiect si la
randul sau raporteaza rezultatele obtinute celui care sprijina proiectul din cadrul organizatiei sau finantatorului
proiectului.

O persoana poate sa indeplineascd in acelasi timp diferite roluri, de exemplu directorul scolii poate
sa fie manager de proiect in proiectul A si expert intr-un alt proiect B. Delimitarea clara a sarcinilor si
responsabilitatilor va usura munca si organizarea timpului directorului scolii, in acest caz.

Regulile care se stabilesc la nivelul echipei de proiect trebuie sa fie comunicate tuturor membrilor.
Astfel de reguli pot viza:
- intalnirile - ex. frecventa saptdmanala a intalnirilor, punctualitatea;
- modalitatea de comunicare — de exemplu comunicarea prin e-mail;
- modalitate de completarea a documentelor - de exemplu folosirea insemnelor proiectului,
incdrcarea documentelor pe server etc.

e actiunea: in aceasta etapa membrii isi executd sarcinile stabilite anterior. Aici se opteaza pentru
valori ca eficacitate, eficienta si balans optim intre centralizare si descentralizare, control, stabilitate
si adaptabilitate la mediu (Nistor, Munteanu, 2013).

Cand in componenta echipei exista personalitati diferite, carora le place sa gandeasca independent,
este inevitabil sa apara diferente de péreri si uneori conflicte. Pentru o rezolvare pozitiva a conflictelor se
recomanda (Reid, 2004):

- stabilirea unor reguli de baza privind modul de gestionare a conflictelor;

- adoptarea unui model de solutionare a conflictelor care are la baza punerea in discutie a situatiei,
identificarea problemei, determinarea implicatiilor problemei, identificarea necesitatilor, elaborarea
unor variante de solutionare care sd satisfaca necesittile, evaluarea variantelor pentru a determina
cea mai bund alegere si generarea unor planuri de actiune adecvate.

Conflictul nu reprezinti de fiecare dati un factor negativ. In anumite situatii poate fi incurajat conflictul
productiv, cind membrii echipei isi exprima deschis opiniile, iar solutii inovatoare si rezultate neasteptate pot
s apard.

e finalizarea: in aceastd etapa apar preocuparile membrilor echipei de proiect privind viitorul post-
proiect. Rolul managerului de proiect este important deoarece el trebuie sa asigure acordarea
recompenselor stabilite pentru fiecare membru al echipei si s pregateasca reintegrarea acestora
in grupurile de origine (Nistor, Munteanu, 2013).




Un instrument util in stabilirea sarcinilor in cadrul unui proiect este matricea responsabilitatilor.
Modalitatea de completare a matricei responsabilitatilor pentru un concurs scolar este prezentatd mai jos.

Tabel 1. Matricea responsabilitatilor

Responsabilitate Directorul Profesorul de  Diriginte XI =~ Diriginte
Activitate scolii religie A XIB
Gasirea locatiei I R
Stabilirea programului D R C1 C1
Promovarea concursului C R Cl1 C1
Inscrierea participantilor I R
Jurizarea concursului I D Cl1 Cl1
Premierea castigatorilor R I I I
Legenda:

C - coordoneaza, R - realizeaza, C1 - contribuie, D - decide, I - este informat

Majoritatea echipelor isi incep activitatea pline de energie si entuziasm, dar din pacate destul de repede
lucrurile incep sa se schimbe, sa dispara elanul initial si echipa sd nu mai lucreze eficient impreuna (Reid, 2004).

Oricat de bine ar functiona o echipa existd momente cidnd aceasta poate trece prin etape de
disfunctionalitate. Desi pare simplu, procesul de consolidare si mentinere al unei echipe din punct de vedere
teoretic, in practica acesta este extrem de complex. Cele cinci disfunctii identificate de Parick Lencioni sunt:
absenta increderii, teama de conflict, lipsa angajamentului, evitarea responsabilitatilor, neatentie la rezultate.
Cele cinci disfunctii sunt intr-o relatie de cauza - efect, disfunctia de la baza piramidei influentandu-le pe cele
dinspre varful piramidei (Lencioni, 2010).

Neatentia
la rezultatre

Evitarea
responsabilitatilor

Tema de conflict
Lipsa angajamentului

Absenta increderii

Figura 3. Disfunctiile echipei identificate de Lencioni
(Sursa: Lencioni, 2010)

Este responsabilitatea managerului de proiect sa pastreze echipa motivatd si antrenata in implementarea
proiectului, pana la finalizarea acestuia.

Diferitele teorii asupra motivarii sugereaza ca performantele oamenilor pot fi afectate de asteptarile
pe care le au in privinta rezultatelor muncii, de factorii motivationali sau de satisfacerea anumitor trebuinte.
Toate aceste lucruri pot fi, intr-o oarecare masura, influentate sau chiar controlate de managerul de proiect.
Astfel, managerul de proiect trebuie sd se asigure ca:

« echipa de proiect are obiective clare si stie bine ce are de facut;

« existd conditiile, instrumentele si mediul necesar pentru desfasurarea activitatilor in conditii bune;

« echipa de proiect este bine informata.

Managerul poate influenta recompensele primite, urmirind cu atentie ca acestea si fie corecte. In plus,
el poate aprecia verbal munca depusa, “Multumesc!” fiind o forma subevaluata de recompensare.



2. Managementul riscurilor

Cateva reguli generale care trebuie respectate in perioada de implementare a unui proiect sunt
(Florea, 2008: 52):
e estimati intr-un mod realist data demardrii proiectului;
e nu supraestimati veniturile;
e nu subestimati cheltuielile;
e inregistrati toate deciziile si argumentarile;
e in calculul cheltuielilor aratati intotdeauna modalitatea de calcul a costurilor generate;
e acordati atentie la fluxul de numerar si la capacitatea financiara de auto-sustinere a proiectului;
e realizati o minutd a intalnirii dupd fiecare intalnire cu echipa de proiect, pentru a sintetiza
informatia.
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Indiferent de gradul de planificare al proiectului si de experienta echipei de implementare, toate
proiectele implicd anumite riscuri, avand in vedere cé planificarea unor activitati viitoare este supusa indiferent
de situatie unui anumit grad de incertitudine.

Riscul reprezinta un eveniment posibil care, prin materializare, afecteaza implementarea proiectului
conform planului si poate influenta negativ rezultatele proiectului.

Riscul poate interveni fie ca apare un eveniment neplanificat sau ca un element planificat nu se
desfasoara conform planului. Se apreciaza cd riscul este cu atat mai mare mai mare cu cét:

e proiectul dureaza mai mult;

e intervalul de timp dintre faza de planificare si faza de implementare este mai lung;

e experienta managerului de proiect, a echipei de proiect si a organizatiei este mai restransa;

e metodologia si tehnologia folositd pentru derularea proiectului este mai noua si mai putin
cunoscuta (Bargoanu, 2003).

Annnnnn e
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Proiectele esueaza uneori indiferent de efortul depus. Céteva dintre riscurile specifice proiectelor sunt:

e ideea proiectului se fundamenteaza pe niste baze incorecte;

e prognoze financiare defectuoase (estimdri subevaluate sau supraevaluate privind finantarea
activitatilor care urmeaza sa fie realizate in cadrul proiectului);

e estimarea gresita a duratei de implementare a proiectului, care poate genera neincadrarea in
timp a activitatilor;

e proiectul aduce beneficii pe termen lung care sunt greu de evaluat, generand o imagine incerta
asupra finalitatii sale;

e nivelul de calificare redus a membrilor echipei de proiect;

e comunicarea defectuoasa in cadrul echipei de proiect;

e managerul de proiect nu are competente profesionale suficiente pentru a gestiona in conditii
optime desfasurarea etapelor proiectului;

e managerul de proiect nu contribuie la rezolvarea favorabila a conflictelor.

NSNS\
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Managementul riscului se poate defini ca: totalitatea metodelor sau mijloacelor prin care este gestionata
incertitudinea, ca sursa principald a factorilor de risc, in scopul indeplinirii obiectivelor proiectului. Cuvantul
cheie al managementului de risc este sistematic, deoarece numai o abordare extrem de riguroasd si constanta
la toate nivelurile proiectului si pe tot parcursul ciclului de viata a proiectului, poate conduce la un control
eficient asupra activitatilor si la reducerea factorilor de risc (Opran et al, 2002). Performanta managementului
riscului este direct proportionala cu gradul de atingere a obiectivelor proiectului.

Etapele specifice managementului proiectelor sunt (Nistor, Munteanu, 2013):

1. Planificare activitdtilor de management al riscurilor. Aceastd etapd este inclusd in faza de planificare
a proiectului si include planificarea activitatilor care urmeaza sa fie realizate pentru a asigura diminuarea sau
eliminarea riscurilor.




2. Identificarea riscurilor este un proces ce se intinde pe toata perioada proiectului. Acest proces este
iterativ, noi riscuri fiind posibil sa apara in perioada de implementare a proiectului. Pentru a identifica riscurile
este necesard redactarea unor ipoteze, analiza unor proiecte asemanatoare sau realizarea unui brainstorming,
astfel incét sa se intocmeasca o lista a riscurilor precum si a cauzelor care le genereaza.

3. Analiza calitativai a riscurilor presupune ierarhizarea riscurilor dupa importanta si complexitatea
lor, corelat cu efectul generat asupra performantei proiectului. Riscurile pot s fie clasificate in functie de
probabilitatea de aparitie si de impactul potential asupra obiectivelor proiectului. Riscul poate fi clasificat:
inofensiv, mediu sau mare.

4. Analiza cantitativd a riscurilor, folosind instrumente statistice. Aceasta este realizata de specialisti
pe baza informatiilor furnizate de echipa de proiect. Astfel se poate face o analizd probabilistica privind
evolutia proiectului. Riscurile mici identificate vor trece sub monitorizarea echipei de proiect, iar cele mari
trebuie solutionate.

5. Planificarea rdaspunsului la risc, un proces in care sunt stabilite optiunile si actiunile necesare
pentru a valorifica oportunitatile si a diminua riscurile. Actiunile pot fi intreprinse atat in faza de planificare
cat si in timpul derulérii proiectului.

Réspunsul la risc poate sé fie urmatorul:

e evitarea riscului - se modifica proiectul incat sd se evite acest risc (se pot schimba obiectivele
initiale);

e transferul riscului - catre o altd organizatie, catre o altd institutie specializata in asigurari;

e solutionarea riscului — implementarea de solutii de imbunatétire a situatiei si diminuare a
probabilitatii de aparitie si/sau a marimii impactului potential;

e acceptarea riscului - riscul nu se poate evita, se va accepta, dar se va continua monitorizarea
acestuia;

e amanarea raspunsului — se va lua o decizie in urmatoarea perioadd pentru acest risc (solutia este
acceptata doar pentru riscurile inofensive). Si in acest caz se continud monitorizarea riscului.

6. Controlul si monitorizarea riscurilor, in care se urmareste identificarea continud a riscurilor
precum si urmarirea planului de raspuns la risc, pentru a intreprinde actiuni corective, modificari ale planului
de raspuns la risc.

In anumite situatii nu este recomandatd asumarea riscului, respectiv atunci cand: organizatia nu isi
permite sd piarda, situatia sau proiectul nu meritd, riscul nu afecteaza obiectivul proiectului, expunerea la risc
este prea mare sau existd un numdr foarte mare de planuri alternative.

Prezentam in continuare o analizd asupra unui studiu de caz referitor la organizarea unor activitati
extracurriculare.

—
,Bostaniada” este specifica Scolii Cricau,
desfasurata in fiecare an, la sfarsitul lunii

octombrie. S-ar putea spune cde o

,activitate extracurriculara reper”. Aceasta

presupune: carnaval, realizarea costumelor,

o parada a bostanilor, si este organizata de

catre elevi impreuna cu profesorii.

e Proiectul analizat
este Bostaniada

e Printre riscurile care
pot sa influenteze
implementarea
proiectului sunt:
lipsa de implicare a
autoritatilor publice

O situatie interesantd este aceea legata de
resursele financiare. Pe langa sustinerea pe

careo au din partea primdriei sau aceea
sporadica din partea agentilor economici,
sunt organizate o serie de activitati
generatoare de venit, considerate utile in
primul rand datorita faptului ca fi
responsabilizeaza pe copii si le ofera
satisfactia de a fi contribuit la activitatile
desfdsurate. Asemenea activitati sunt/au
fost: expozitii cu vanzare, vanzarea unei

\ reviste a scolii, tombole.

Sursa: lonescu, Popescu, 2012

locale, lipsa
interesului din
partea comunitatii
locale, lipsa
fondurilor necesare.
e Puteti identifica si
alteriscuri?

Figura 4. Analiza studiului de caz Bostaniada



3. Monitorizarea si controlul proiectelor

Monitorizarea reprezintd procesul care permite obtinerea informatiilor privind stadiul proiectului la
un moment dat, precum si tendintele de derulare a activitatilor incluse in proiect. Monitorizarea proiectului
este o activitate permanenta, realizata de catre managerul de proiect si are ca principal obiectiv colectarea de
informatii privind evolutia proiectului.

In aceastd etapa sunt urmarite variatiile fatd de planul initial privind: costurile si resursele; termenele de
finalizare a activitatilor; standardele de performanta stabilite (Bargoanu, 2003). De asemenea trebuie urmarite
evolutia factorilor de risc, evolutia contextului proiectului, cantitatea si calitatea muncii indeplinite de fiecare
membru al echipei si coeziunea echipei (elf.cs.pub.ro/mps, 12.09.2014).

Monitorizarea se poate face prin discutii cu membrii echipei de proiect, prin inregistrarea rezultatelor
si a problemelor aparute sau prin observarea activitdtilor derulate (CNIPMMR, 2006).

Este recomandata utilizarea in procesul de monitorizare a unor indicatori relevanti, masurabili
si corelati cu obiectivele proiectului care sa faciliteze urmarirea implementdrii proiectului. Prezentam in
continuare exemple de indicatori care pot fi folositi in monitorizarea unui proiect care are ca obiectiv cresterea
interesului elevilor fata de lectura.

Tabel 2. Indicatori de monitorizare - exemplu

* mentiondm ca valorile indicatorilor sunt estimate de autori, existand posibilitatea ca acestea sd fie
diferite de valorile reale

Pentru un proiect cu o duratdi de implementare mai mare se recomandd estimarea valorilor
indicatorilor si monitorizarea acestora in diferite momente (inainte de implementarea proiectului, in perioada
de implementarea a proiectului, dupd implementarea proiectului).

Monitorizareaserealizeazd in stransalegatura cu controlul proiectului. Controlul sprijind implementarea
proiectului, contribuind la cresterea sanselor de succes si nu urmdreste identificarea greselilor si a eventualilor




vinovati. Prin control se intelege utilizarea informatiilor provenite din activitatea de monitorizare a proiectului,
ca baza pentru luarea deciziilor de continuare, stopare sau imbunatdtire a proiectului (CNIPMMR, 2006).
In cazul determindrii unor variatii fatd de planificarea initiala existd dou alternative: aplicarea de actiuni
corective/ preventive pentru eliminarea cauzelor abaterilor sau exploatarea oportunitdtilor create, pentru
imbunatdtirea rezultatelor proiectului (CNIPMMR, 2006), fiind astfel posibila modificarea planului initial de
implementare a proiectului.

Un instrument util in monitorizarea si controlul proiectelor este graficul Gantt. Este importantd
urmarirea modalitatii de implementare a activitdtilor planificate. Astfel, graficul Gantt ofera o imagine usor de
interpretat, fiind reprezentata cu o linie pe calendar durata planificata a activitatii si cu o alta linie procentul de
realizare a activitdtii la un moment dat. Pentru o mai buna intelegere a instrumentului prezentam in continuare
modalitatea de aplicare in situatia unui studiu de caz.

Tabel 3. Utilizarea graficului Gantt in monitorizarea
si controlul proiectelor - studiu de caz

* mentionam ca graficul a fost realizat de autori, existdnd posibilitatea ca acesta sa fie diferit de situatia reala




4. Finalizarea si evaluarea proiectului

Una dintre caracteristicile principale ale proiectelor este caracterul temporar - proiectele au intotdeauna
un inceput si sfarsit clar definit.

Finalizarea proiectului reprezinta ultima etapa din ciclul de viata al unui proiect, cand activitatile
proiectului se incheie. De multe ori nu se acorda importanta acestei etape. Este important s ne facem timp sa
reflectam asupra proiectului implementat si sa discutam pe baza acestuia, contribuind astfel la sedimentarea
cunostintelor membrilor echipei de proiect si la transferul de cunostinte, care va fi extrem de util proiectelor
viitoare.

Activitatile specifice acestei etape sunt (Sustainability Institute, www.sustainabledevelopmentnetwork.
com/pdf2/Plan%20and%20Manage%20Projects%20-%20L4%20-%20LM%20-%20Content.pdf, accesat
30.06.2014 ):

e revizuire si corectare: se rezolva problemele de ultima ora;

e monitorizare si evaluare finald: implica compararea rapoartelor de progres cu planul proiectului,
urmarind modificarile care au aparut si cauzele acestora. Pentru a putea realiza aceasta activitate
este necesard o buna organizare a documentelor pe perioada implementarii proiectului;

e reflectia echipei si transferul de cunostinte: echipa se intilneste pentru a discuta modul in
care a fost implementat proiectul, respectiv: ce rezultate au fost obtinute, cum s-a desfasurat
managementul proiectului, daca beneficiile obtinute justificd costurile realizate, ce experiente
pozitive sau negative au avut. Experienta acumulatd in perioada implementarii proiectului
este deosebit de importantd, iar cunostintele dobandite de membrii echipei de proiect trebuie
impartasite cu ceilalti membri ai organizatiei pentru a asigura un transfer de cunostinte eficient
si a contribui la imbunatatirea sanselor de succes pentru viitoarele proiecte ale organizatiei.
Managerul de proiect este cel care trebuie sa se asigure cd transferul de cunostinte are loc
dinspre proiect spre organizatie (Savin, Ghitu, 2013). Acest transfer de cunostinte genereaza
efecte pozitive: rezultatele proiectului sunt cunoscute la nivelul organizatiei, membrii echipei
sunt apreciati si la nivel de organizatie nu doar la nivel de proiect, iar membrii organizatiei pot
desprinde lectii utile din experienta colegilor lor;

e raportarea: de cele mai multe ori un raport final marcheaza finalul proiectului. Acest raport
contine de obicei informatii generale privind proiectul (planificare in timp, cost, resurse folosite,
indicatori de performanta urmariti etc.), conform planului proiectului, si prezintd in ce masura
activitatile proiectului au fost realizate respectand restrictiile de timp, cost si performanta sau
dacd au existat abateri. Se analizeaza modul in care au fost gestionate eventualele abateri;

e promovarea rezultatelor obtinute prin proiect.
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Introducere: Despre finantare si atragerea de fonduri

Infiintarea si derularea unui proiect depinde in mare masura de cei care l-au initiat si de cei
" care il conduc. In unele situatii, cei care initiazd un proiect nu au capacitatea si-1 finanteze,

de aceea apeleaza la alte persoane care pot sustine derularea acestuia. Persoanele care sustin

proiectul se numesc finantatori. Acestia asigurd bugetul proiectului partial sau total. In cazul

persoanelor fizice, ajutorul financiar are in cele mai multe situatii ratiuni morale si filantropice,
iar in cazul persoanelor juridice, sunt si ratiuni de naturd economica (deduceri fiscale, publicitate, implicare
sociala etc.).

Succesul proiectului, insd, nu este asigurat de aceastd finantare, de aceea trebuie ca toate persoanele
interesate de proiect, sa fie implicate mai mult decat numai financiar. Pentru orice proiect, este important ca
cei ce il sustin, pe langd sprijinul financiar, sa participe fizic si emotional la derularea proiectului. Implicarea
donatorilor in derularea proiectului cade in sarcina celor care au initiat proiectul sau care il conduc. Datoria
initiatorilor este de a face ca finantatorii sa devina sustinatori.

Sustindtorii proiectului, pe langa sustinerea financiard, se implicd si personal. Implicare personald
inseamna sustinere financiard, participare la diferite activititi, sprijin moral, promovare etc. In cazul acesta
am putea spune ca succesul unui proiect depinde de masura in care sunt implicati in proiect atat initiatorii cat
si sustindtorii acestuia.

Primii pasi

Pentru ca un proiect sd aiba succes, trebuie sd tinem cont de cateva repere:

1. Sa "vindem” idealuri, nu sa umblam dupa bani. Proiectele au drept scop sa raspundéd unei nevoi.
Atunci cand vrem sa deruldm un proiect, nu trebuie sa punem pe prim plan partea financiara, desi fara aceasta
s-ar putea sa nu finalizam proiectul, ci ideea in sine a proiectului. Trebuie sa ne axdm pe o poveste, un ideal,
o cauza nobila si atunci vom avea sustinatori, pentru cd motivatia principala a oamenilor este de naturd
sufleteasca nu materiala;

2. Sd implicam in proiect toate persoanele care vor sd ne sustina. Sunt citeva avantaje ale acestui mod
de lucru:
preiau o parte din responsabilitati;
oferd sustinere materiala;
realizeazd cea mai buna promovare a proiectului;
ofera credibilitate pentru proiect in fata comunitatii.

3. Masura in care avem incredere in ceea ce facem, este masura succesului. Pentru ca un proiect sd
aibd rezultate, trebuie sa ne implicam afectiv in ceea ce facem. Atunci cand punem suflet, cind ne identificam
cu cei pe care i ajutam, atunci sansele de reusitd sunt foarte mari. Putem sa organizam un proiect foarte din
punct de vedere al managementului, dar s-ar putea sd nu rezolvim problema decat partial pentru ca oamenii
au nevoie in primul rand de afectivitate. Aceasta este valabil atat pentru beneficiari cat si pentru sustinatori (a
se vedea Daniel Goleman, Ine emotionald);

4. Perseverenta: perseverenta este una din calitdtile pe care trebuie sé le aiba un coordonator de proiect
dar si fiecare persoani care isi asuma si realizeze chiar si activititi mai mici. In orice proiect sunt momente
critice, despre care am putea spune cd, au rolul de a tria pe cei care au puterea de a merge mai departe, de
celelalte persoane. Acestia sunt adevaratii lideri care pot coordona un proiect;

5. Succesul sustinerii depinde de relatiile personale. Chiar daca proiectul este sustinut de o firma care
la prima vedere are interese economice, trebuie sa stim ca la baza acestora stau relatiile umane. Persoana care
promoveazd proiectul trebuie sé fie o persoana foarte credibila si sd aiba calitéti care o ajuta sa stabileasca usor
relatii cu alte persoane.




Cap 1. Finantarea

Orice organizatie economica are cinci departamente si anume: cercetare-dezvoltare, productie, resurse
umane, contabilitate, si marketing. In cazul organizatiilor neproductive si in special al organizatiile filantropice,
departamentul de marketing este inlocuit cu departamentul de atragere de fonduri, care mai este numit si
departamentul de fundraising, deoarece acesta are sarcina principald de "a vinde proiectul” si deci de a colecta
resursele necesare functionarii acestuia. Acest departament se ocupa nu numai de atragerea de bani pentru
proiectele organizatiei, ci si de géasirea tuturor resurselor necesare desfasurdrii activitatilor: servicii, resurse
materiale, resurse umane si resurse financiare. In cazul proiectelor mai mici care sunt initiate de persoane
fizice, de atragerea de fonduri, se ocupd o persoand din cadrul echipei, de reguld initiatorul proiectului.

1.1 Modalitati de atragere de fonduri

Pentru a putea realiza mai usor aceastd sarcina de atragere de fonduri, vom prezenta cateva modalitati

de atragere de fonduri:

e marketing comunitar,

e debit direct,

 donatii salariale,

e donatii prin SMS,

e organizare de activitati: petreceri, spectacole, meciuri diverse, cing, licitatie etc.,

e promovare media,

e payroll giving (deduceri de pe statele de platd),

e campania 2 %,

* 3 %o (3 la mie) deductibilitate din partea firmelor,

e responsabilitate sociald corporatistd,

e finantare prin proiecte de finantare,

e solicitari fata in fata,

 vanzarea de obiecte si produse inscriptionate sau personalizate,

o retele de socializare virtuald,

e direct mail,

e evenimente speciale,

e cotizatii ale membrilor,

» comercializarea de produse.

Aceste modalitati de atragere de fonduri sunt mai cele des folosite in momentul de fata. Pe langa acesta,
mai sunt si alte modalitéti care se pot aplica in functie de specificul fiecarui proiect.

1.2. Identificarea unor surse posibile de finantare si resurse

Orice proiect are un grup tintd caruia i se adreseaza. Dar, pe langa acesta, mai sunt si anumite grupuri
care au interes ca problema careia ne adresdam, sa fie rezolvatd. Aceste grupuri sunt alcatuite din beneficiarii
indirecti (care in economie sunt numiti si stakeholderi), adicé cei care sunt afectati intr-o oarecare masura
de problema vizata iar prin rezolvarea problemei, efectul negativ asupra acestora scade (de exemplu, parintii
copiilor care au greutati la invatatura, sau primaria in raport cu persoanele vulnerabile).

Proiectele, pe de o parte, rezolva unele problemele, iar pe de alta parte, previn dezvoltarea altora. Prin
nerezolvarea problemei, beneficiarii indirecti suferd anumite consecinte negative, deci acestia au tot interesul
ca problema si fie rezolvatd. In cazul parintilor, consecintele negative sunt legate de comportamentul negativ
al copiilor lor si de rezultatele scolare. In cazul primiriei, orice problema care apare la nivelul comunittii
presupune o cheltuiald pentru rezolvarea acelei probleme. In aceasta situatie, primiria are interesul si
responsabilitatea de a rezolva si de a preveni situatiile negative si de a le dezvolta pe cele pozitive.



In general proiectele pot si giseascd finantare din 3 surse: de la persoane fizice, de la companii (in
general firme economice care nu realizeaza finantarea dupa un ghid prestabilit) sau de la institutii finantatoare
(aici ne referim la firme, organizatii, banci, institutii etc., care oferd finantarea dupa un ghid de finantare si dupa
criterii prestabilite). Fiecare are avantajele si dezavantajele proprii. Atunci cand cdutdm finantare pentru un
proiect, trebuie sd luam in calcul specificul proiectului si specificul finantatorului. Vom incerca sa prezentam
care este specificul fiecareia din cela 3 moduri de finantare.

Tabel 1. Avantajele si dezavantajele surselor de finantare

Finantator Avantaje Dezavantaje

1.3. Atributii in atragerea de fonduri si resurse

Atragerea de fonduri este o activitate principala a proiectului, deoarece de aceasta depinde functionarea
lui. Din acest motiv, persoana care realizeaza aceastd activitate trebuie s cunoasca toate aspectele proiectului
si toate nevoile acestuia. In general, de atragerea de fonduri se ocupi coordonatorul proiectului, deoarece
cunoaste cel mai bine proiectul.

In realizarea acestei activitati putem aminti urmétoarele etape:

e Stabilirea necesarului de resurse pentru fiecare proiect

o Acesta se realizeaza in functie de activitatile proiectului. Fiecare activitate si resursa trebuie
cuantificata si de aici rezultd necesarul bugetar al proiectului. Pentru aceasta se realizeaza
planul de atragere de fonduri.

Identificarea surselor de sustinere a proiectului
o Se stabilesc beneficiarii indirecti ai proiectului si apoi se identifica posibilii sustinatori ai
proiectul.
Atragerea fondurilor
o Aceasta activitate presupune realizarea efectiva a activitatilor propuse.
e Promovarea proiectului si a organizatiei in comunitate

o Pentru promovare proiectului se vor realiza materiale de promovare si se vor stabili metodele

de promovare a proiectului. In unele situatii se poate apela si la firme specializate.
Realizarea de materiale de promovare si atragere de fonduri
Stabilirea bazei de date cu posibilii sustinatori.

o Pentru o mai buna activitate se realizeaza o baza de date cu sustindtorii proiectului si cu
posibilii sustinatori. La fiecare dintre ei se va scrie care sunt posibilitatile de sustinere si care
este deschiderea fatd de proiect.

Realizarea de activitati de promovare si identificare de noi sustindtori, etc.
o Aceastd activitate se realizeaza atunci cdnd nu avem suficienti parteneri pentru proiect.




1.4. Planul de atragere de fonduri si resurse

Planul de atragere de fonduri este documentul care ne ajuta sa ne stabilim necesarul pentru proiect si
care sunt metodele pe care le putem folosi pentru indeplinirea obiectivelor propuse.

Pentru a realiza un plan de atragere de fonduri, trebuie sa definim anumite elemente care ne arata
zona in care activim si profilul organizatiei. Pentru aceasta ne ajutam de urmitoarele informatii (dupa
cursul: pregdtirea organizatiei pentru atragerea de fonduri. Context intern si extern. Asociatia pentru Relatii
Comunitare, 2006):

Tabel 2. Elemente importante in atragerea de fonduri

Sub forma structuratd, planul de atragere de fonduri poate arata in felul urmétor. Descrierea trebuie sa
raspundd la urmatoarele cerinte si intrebari:

Tabel 3. Planul de atragere de fonduri




Detalierea planului de atragere de fonduri:

1. Prezentarea organizatiei (cine sunt eu?): descriem care sunt misiunea, viziunea, principiile si valorile
organizatiei. Cu alte cuvinte definesc locul in care organizatia isi desfasoard activitatea si ne definim pe noi ca
organizatie prin aritarea a ceea ce ne este propriu si ce ne deosebeste fata de celelalte organizatii. In functie de
aceste “valori” ne gasim si beneficiarii dar si sustindtorii si finantatorii proiectului sau a activitatii. Trebuie sa
punem accent pe valorile organizatiei care reprezinta cultura acesteia.

2. Scopul pentru care strang fonduri: orice proiect pe care il realizam trebuie sd se adreseze unei nevoi.
Atunci cand justificam un proiect, in consecinta atragerea de fonduri, trebuie sd aratam ce nevoie vrem sa
acoperim sau ce problema vrem sa rezolvam. Cu cat scopul este mai bine definit, cu atét atragerea de fonduri
poate sa fie de mai mare succes.

3. Beneficiarii proiectului: se aratad care sunt beneficiarii pentru care se cauta resurse, care sunt nevoile
acestor persoane si de ce vrem sa rezolvam aceasta problema.

4. Cuantumul fondurilor de atras (cat estimez ca strang): estimdm cat strangem prin activititile de
atragere de fonduri. Estimarea se realizeazd pentru fiecare activitate.

5. Calendarul activitatilor: descriem perioada de desfasurare pentru fiecare activitate de atragere de
fonduri (de ex.: 15-30 februarie vanzare de felicitari)

6. Stabilirea listei finantatorilor: pentru a stabili foarte bine lista persoanelor pe care le asteptam sa se
implice in proiect, trebuie sa ne adresam cateva intrebari si anume: dacd sustin domeniul de activitate, daca
cunosc organizatia, daca vrea sa sustind proiectul, daca are interes in aria de desfasurare a proiectul, dacd s-a
mai implicat in proiecte asemanatoare, daca cultura acelei persoane sau organizatii este compatibila cu cultura
organizatiei care desfdsoara proiectul etc. Se va pune un mare accent pe cultura organizatiei.

7. Stabilirea modalitdtilor de atragere de fonduri: o parte din modalitatile de atragere de fonduri sunt
prezentate; noi trebuie sa cautam acele modalitati care sunt potrivite atat pentru proiect ct si pentru sustinatori;

8. Costurile estimative pentru activitatea de atragere de fonduri: estimam ce activitati trebuie sa
desfasuram pentru fiecare metoda de atragere de fonduri, si care este costul pentru fiecare activitate

9. Resurse implicate: descriem care sunt resursele folosite, atat cele materiale cat si cele umane. Descrierea
o vom face pentru fiecare activitate in parte

Pentru a obtine finantarea unui proiect, putem alege oricare din cele trei categorii de finantatori,
finantare de la persoane fizice, finantare de la companii si firme sau finantare de le institutii finantatoare, insa
trebuie sd stim cd finantarea din surse locale este benefica, din cel putin citeva motive:
e Nu expune organizatia la riscuri
 Este o sustinere constanta si pentru un termen indelungat
e Are o sigurantd mai mare

Ajutda comunitatea sa asume proiectul ca fiind al ei




Cap 2. Finantatorii

Finantarea poate sa fie de mai multe tipuri, dar cel mai mult conteaza implicarea personald pe care o
realizeaza cei care sustin proiectul. Implicarea personald inseamnd implicarea cu toate categoriile de resurse
pe care le are o persoana (material, financiar, moral, sentimental, promovare, intermediere etc.). Cei care
se implicd personal in derularea unui proiect sunt cei care ajutd cel mai mult, de aceea important este ca sa
motivdm ca sustindtorii sa devina persoane implicate in derularea proiectului.

2.1. Identificarea partenerilor potentiali

Asa cum am spus mai sus, sunt mai multe grupe de persoane care au interes ca nevoile sa fie rezolvate.
Cand realizam lista cu aceste categorii, trebuie sa vedem care sunt interesele acestora in rezolvarea nevoii si
care ar putea si fie avantajele lor. In acest sens putem alcitui un tabel cu urmitorii indicatori:

e interesele acestora: ce interese au aceste persoane ca sa fie rezolvatd nevoia; cat de mult sunt acestia
afectati de nevoie si in ce fel si, eventual, care sunt costurile pe care le au din cauza acestei nevoi;

e avantaje sau beneficii: aici vom specifica ce beneficii au acestia de pe urma proiectului, deci a rezolvarii
nevoii. Aceste beneficii pot sd fie de mai multe feluri: de exemplu o scoald care are elevi cu probleme de
comportament. Prin corectarea comportamentului elevilor scoala beneficiaza in sensul ca ii cresc indicatorii
scolari legati de rezultate, sigurantd, confort oferit elevilor etc. Trebuie sd gasim toate beneficiile pe care le
are acest grup. Altfel spus, "finantarea este privilegiul finantatorului, iar acceptarea acesteia este privilegiul
finantatului” (Asociatia pentru Relatii Comunitare, 2013, p 121);

e profilul cultural al persoanei sau al companiei finantatoare: nu orice companie poate finanta orice
proiect. Organizatia sau persoana care initiaza un proiect trebuie sa aiba anumite principii si valori din care
se alcdtuieste profilul cultural al acesteia. Partenerii si finantatorii trebuie sa fie selectati in functie de aceste
valori. De aceea trebuie sd se tina seamd de viziunea companiei, de codul de etica, de profilul sau valorile
culturale pe care le are si asa mai departe. Succesul proiectului depinde si de compatibilitatea culturala intre
organizatia care deruleaza proiectul si cea finantatoare.

2.2. Cultivarea finantatorilor

Atitudinea altruista este in firea fiecdrei persoane. Datoria noastra este de a cultiva aceasta atitudine
si de a o indruma. Motivatiile donatorilor sunt de mai multe feluri, atat de natura intrinseca, cat si de natura
extrinsecd. Atunci cAnd realizam activitati de cultivare a donatorilor, trebuie sa avem in vedere aceste motivatii
ale fiecdrei persoane. Pentru a realiza un plan de cultivare al donatorilor, ne putem ajuta de urmatoarele
intrebéri (Asociatia pentru Relatii Comunitare, 2013, p 99)

e de ce au inceput sa doneze organizatiei,

e ce asteptdri au de la organizatie,

e cum prefera sa comunicati,

* cum vor sa doneze,

e sunt interesati sa sustina organizatia si in alt fel decat cel financiar,

e ce aspecte particulare legate de organizatie sunt de interes pentru ei,
e cine sunt donatorii?

e cine si ce le influenteaza actul donatiei.

Pe langa aceste intrebari, pentru a realiza profilul donatorului ne mai putem ajuta si cu alte intrebari,

cum ar fi:

e Care este domeniul de interes?

 Daca au fost ajutati in trecut si cu ce?

» Daca sunt legati sentimental de o anumita cauza?

e In concluzie am putea spune ci datoria noastra este ca prin diferite activitati, si transformam
un donator intr-un sustinator, o persoana resursa pentru proiect.



2.2.1. Profilul finantatorilor

Sustinatorii proiectului se pot grupa in multe categorii, in functie de apropierea de organizatie, de
implicarea si de sustinerea pe care acestia o aratd. Specialistii in domeniu au identificat patru categorii de
donatori si anume (Asociatia pentru Relatii Comunitare, 2013, p 77):

o Persoane implicate in functionare organizatiei: membrii consiliului de administratie, donatorii
principali, echipa de management,

e Persoane implicate in derularea activitatilor: voluntari, angajati, membrii, clienti, patroni, donatori
probabili,

* Persoane care sustin sau au sustinut organizatia ocazional,

* Persoane sau organizatii care chiar daca nu sustin proiectul au interes ca nevoia careia i se
adreseaza proiectul sd fie rezolvata. Acestia pot sa fie mai mult activati in derularea proiectului.

Sub forma graficd, categoriile sustinatorilor proiectului pot arata in felul urmator:

\/

Organizatia
» Prima categorie
\ \ A doua categorie
V1
) ]

\/

A treia categorie

\

\/

A patra categorie

Figura 1. Categoriile finantatorilor proiectului

In mijloc este organizatia. In primul cerc de langa organizatie sunt membrii consiliului de administratie
si cei care contribuie la definirea misiunii si a politicilor organizatiei. In cercul al doilea sunt persoanele
implicate in derularea activitatilor, angajati si voluntari, donatori structurali. In cercul al treilea se inscriu
persoanele care sustin organizatia in mod ocazional. Acestia pot sa devina sustinitori permanenti. In ultimul
cerc se inscriu persoane care nu participd le realizarea activitatilor si a proiectului dar au interes in acest
domeniu. Acestea pot sa devina din persoane pasive in persoane active pentru organizatie.

2.2.2. Motivatii ale finantatorilor

Dupa ce am stabilit care sunt sustinatorii posibili ai proiectului, trebuie sa vedem care sunt motivatiile
care determind aceste persoane sa sustind proiectul si apoi alegem in functie de motivatiile acestora, ce metoda
de promovare folosim.

Fiecare persoana fizica sau companie care face donatii, are o motivatie intrinseca sau/si extrinseca.

Unele persoane doneazd sau ajuta dintr-un spirit de comuniune altii au o motivatie altruistd, unii vor
sa rezolve o problema sau sd atingd un ideal, altele vor sd rdaspunda la un ajutor primit in trecut etc. Pentru a
sti aceste lucruri trebuie sa fim apropiati de aceste persoane. Toate persoanele, insa, ajuta dintr-o dorintd de
solidaritate cu persoanele aflate in nevoi.

Cand vorbim de companii care sustin un proiect sau o cauzad, pe langa motivatiile anterioare, se adauga
si motivatii de natura fiscald sau de marketing. Dar, indiferent care ar fi motivatiile unei firme, trebuie sa
stim ca in spatele acestora se afla oameni cu sentimente, cu idealuri si cu inclinatii altruiste. Iar atunci cand
incercam sa motivam o companie sd ne fie partener in proiectul pe care il derulam trebuie sa ludm in calcul si
motivatiile persoanelor care reprezinta acea companie.




Mai mult decat donatia pe care poate sd o realizeze o persoana sau o companie, trebuie sd pretuim
sustinerea pe care o poate primi proiectul. O persoand care este implicatd in derularea proiectului este mai
importantd decat o persoana care doneaza bani. Ideal ar fi ca persoanele care doneaza sa fie si implicate in
derularea proiectului prin organizare, promovare si alte cai.

Motivatiile donatorilor sunt de mai multe feluri. Amintim cateva dintre acestea (Asociatia pentru
Relatii Comunitare, 2013, p 64):

e Au fost rugati/ solicitati sd o faca,

e Sunt interesati sa sprijine dezvoltarea comunitatii lor,

e Pentru confortul personal, deoarece vor sd simta ca au facut ceva bun,

e Pentru cd s-ar putea sa aiba nevoie la un moment dat de serviciul pe care il sustin acum prin donatii,
e Pentru ca cred in cauza respectiva,

e Pentru ca au fost impresionati de nevoile unei categorii de oameni,

e Religia ii indeamna sd doneze,

e Cred cé organizatia este de incredere si va sti cum sa foloseasca fondurile,

¢ Credin eficienta sectorului neguvernamental si in capacitatea lui de a raspunde nevoilor comunitatii,
e Le este jena sa refuze,

e Le este fricd, cd ar putea fi pedepsiti daca nu isi ajutd semenii,

e Cunosc pe cineva intr-o organizatie,

e Cunosc un beneficiar si vor sd sprijine acea persoand,

e Au fost si ei sprijiniti cindva pentru o cauza/ nevoie si vor sa intoarca serviciul,
e Simt presiunea prietenilor, colegilor, a celor din jur sa doneze,

e Pretuiesc recunoasterea si prestigiul pe care il ofera gestul unei donatii,

¢ Donatia aduce beneficii firmei lor,

¢ Donatia este o obisnuinta in familie,

e Sunt implicati in organizatie si stiu ca ceea ce fac este important,

e Primesc in schimbul donatiei ceva tangibil (o carte, brosura etc.),

e Este si 0 ocazie de a se simti bine,

e Vor avea un beneficiu fiscal daca doneaza,

o Isi pot permite sa doneze,

¢ Organizatia le-a fost recomandata de cineva in care au incredere,

e Primesc un raport de activitate,

¢ Au fost invitati sa participe la activitatile lor,

e Numele lor este trecut pe o listda publica de donatori,

o Intdresc imaginea firmei lor.

AN

Aceste motivatii sunt generale. Atunci cand realizam planul de atragere de fonduri trebuie sa vedem
care metoda se potriveste fiecdruia dintre donatorii pe care ii avem. Trebuie sd observam ca majoritatea
donatiilor au un caracter sentimental si persoanele sunt implicate in derularea activitatilor.

2.2.3. Procesul prin care se acorda donatia

Donatia reprezinta o forma de sustinere a unei cauze. Dar cauza in sine nu asigurd si succesul. Acesta
este asigurat de cei care promoveaza cauza respectiva. Exista mai multe moduri prin care persoanele sau firmele
incep sa sustind un proiect. Vom enumera pe cele mai importante (Asociatia pentru Relatii Comunitare-
Allavida, 2003, p 44)

e solicitarea prin e-mail: procentul de raspuns este de 7.9 %

e solicitarea de cétre o persoand care nu este membru al organizatiei: procentul de raspuns este de 15.3 %
e solicitarea realizatd prin postd: procent de raspuns 18.6 %

e proiectul este prezentat in presa: procent de raspuns 21.5 %

e firma observa o nevoie si contacteaza o organizatie cunoscuta: procentul de raspuns este de 32.7 %
e solicitarea este realizata de catre un membru al organizatiei: procentul de raspuns este de 84.8 %



Observam ca succesul cel mai mare este atunci cand organizatia este reprezentata de o persoana din
interiorul ei. $i, cum am mai spus, succesul depinde de masura in care persoana care reprezinta proiectul se
identifica cu cauza pe care o sustine. Pe de altd parte, intotdeauna trebuie sa ludm in calcul faptul cé in spatele
oricdrei firme se afla persoane cu sentimente, cu dorinte, cu idealuri si ca prin proiectul pe care il reprezentam
ajutam acele persoane sa-si indeplineascd asteptarile lor.

Din aceastd prezentare mai invatam si urmatoarele lucruri:

e fiecare organizatie trebuie sa promoveze proiectul pe care il are, iar solicitarea trebuie facuta
prin e-mail, prin posta si prin alte mijloace

» solicitarea trebuie facutd pentru ca sunt persoane care asteapta sa participe intr-un proiect

e prezentarea proiectului trebuie sd fie ficuta publicd prin presd, pentru cel putin doud motive:
atunci cand o companie vrea sa ajute, va ajuta in primul rdnd o organizatie care este cunoscuta,
iar in al doilea rand prin prezentarea publica a proiectului putea stimula dorinta de a ajuta.

e in promovarea proiectului si atragerea de resurse pentru proiect trebuie sd implicam nu
numai persoanele membre ale organizatiei ci si alte persoane apropiate care se regasesc intr-o
oarecare masura in sfera de activitate a organizatiei. Acestia pot sa fie promotori in cercurile lor
de influenta

e dar cel mai mare succes al proiectului se realizeaza atunci cdnd este promovat de persoanele
care il reprezinta. Aceasta si pentru ca implicarea afectiva a acelor persoane este cea mai mare si
acest lucru se simte.

CENSSSSSSSSSNNN

2.3. Modalitati de sustinere a proiectelor

SNSSSSNSSSSSN

Atunci cand vrem sa dezvoltim un proiect, trebuie sa identificam si sa stabilim care este grupul tinta,
care este profilul acestuia si care sunt nevoile pe care vrem sa le satisfacem, iar apoi trebuie sa alcatuim lista
beneficiarilor indirecti.

In principiu, resursele necesare proiectului trebuie si le gisim la acestia. In categoria beneficiarilor
indirecti pot sa fie incadrate si acele persoane care au motivatii filantropice pentru rezolvarea problemei si
finantatorii care, prin politicile pe care si le-au asumat, se angajeazi si rezolve acele nevoi. In functie de nevoile
proiectului si capacitatile sau posibilititile beneficiarilor, putem identifica urmatoarele moduri de sustinere:

e finantare

e voluntariat

e donatii in produse

e donatii in bani

e prestarea anumitor servicii

* promovare

e accesul pe piata economica a firmei, accesul organizatiei la comunitate etc.




Cap. 3 Modalitati de prezentare a proiectului

Succesul unui proiect depinde in mare masura de planificarea lui. Daca proiectul este bine planificat,
are toate sansele sa-si atingd obiectivele propuse. Aceasta, insd, depinde si de modul in care este coordonat
proiectul pentru a respecta rezultatele planificate si realizarea activitatilor in timp si in primul rand de modul
in care urmdrim atingerea indicatorilor de realizat.

Pentru a avea un proiect de succes, este bine sa tinem cont si de urmatoarele recomandari:

SIS

3.1.

At

e Proiectul s fie realizat pentru a rdspunde unei nevoi iar nu pentru a obtine o finantare.
Aceasta inseamna ca trebuie sd identificdim nevoia inainte de a gasi finantatorul si sd incercam
sd o rezolvam. Finantarea nu face altceva decat sd ne ofere o mana de ajutor in rezolvarea nevoi
identificate. Deci, tinta trebuie s fie nevoia nu finantarea.

o Este bine sa aratim ca nevoia este recunoscutd de comunitate si cd nu este doar o parere
proprie. Eventual putem ardta studii care fac referire la nevoia prezentata.

e Organizarea proiectului si a activitatilor trebuie sa fie foarte bine realizatd deoarece o
programare gresita duce la rezultate gresite

e Prezentarea trebuie sa se axeze foarte mult pe rezultatele pe care le urmarim prin proiect:
finantatorul este de reguld un economist si vrea sa vada ca investitia in proiect aduce rezultatele
planificate. Raportul cost beneficiu trebuie sa fie unul foarte bun.

e Prezentarea proiectului trebuie sa fie foarte precisd. Este bine sd nu estimdm activitati si
rezultate nerealiste. Sa nu ne incdrcam cu ceva ce nu vom putea realiza. Proiectul trebuie sa aiba
o structura logicd in asa fel incét sd existe o corelare intre activitati obiective si cheltuieli.

e Prezentarea trebuie sd fie foarte bine structurata: proiectul trebuie sd aiba un fir logic si sa fie
scris in mod schematic

e La final, trebuie sa prezentdm rezultatele proiectului si sa facem diseminarea. Prin aceastd
activitate ne angajam ca rezultatele proiectului vor fi impartdsite si altor persoane cu acelasi
interes, in acest fel urmarind cresterea rezultatelor proiectului si asigurarea unei finantari
ulterioare.

e La pregatirea primelor proiecte este bine sa va asociati cu persoane sau organizatii care au
experientd in domeniu si au rezultate in scrierea de proiecte. Aceasta va ajuta sd deveniti mai
profesionisti si sd castigati credibilitate

e Calitatea si valoarea unui proiect se masoard in rezultatele acestuia

AN

Etapele unui proiect de finantare

Pe langa resursele pe care le putem obtine de la persoane fizice si companii, pentru derularea proiectului
mai putem obtine resurse si prin proiecte de finantare. Acestea sunt granturi, sume mari de bani care acopera
cea mai mare parte a bugetului. Chiar daca sunt sume mari de bani, au si acestea anumite dezavantaje.

Atunci cand dorim sd pregitim un proiect cu finantare recomanddam parcurgerea urmatorilor pasi:

e studierea ghidului finantatorului, pentru a vedea daca cerintele si criteriile din ghid corespund
cu ceea ce vrem sd realizam

e studierea altor documente anexe ale ghidului de finantare

e toate documentele de finantare sd fie studiate de cel putin 2 sau 3 persoane, daca se poate in
echipa (in felul acesta se creeaza o vedere de ansamblul)

In vederea redactarii unei propuneri de proiect pentru a obtine o finantare este bine sd parcurgem
urmatorii pasi (dupa Alina Bargauan, p 43):

1. stabilirea obiectivelor organizatiei si proiectului

. identificarea finantatorilor in functie de obiectivele stabilite
. studierea anuntului de finantare

. urmadrirea termenului limita pentru depunerea proiectului
. participarea la sesiunile de formare ale finantatorului
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6. analiza in detaliu a obiectivelor si prioritatilor finantatorului
7. analiza criteriilor de eligibilitate: in general eligibilitatea se refera la solicitant, parteneri,
costuri, activitdti, zona de desfasurare a proiectului
8. studierea proiectelor finantate anterior
9. studierea conditiilor financiare cerute

10. consultarea pachetului informativ al finantatorului

11. alcatuirea unei lista de verificare a tuturor documentelor necesare proiectului

12. completarea documentatiei solicitate de finantator

13. completarea formularelor anexe

14. verificarea, avand lista de verificare in fata, dacd exista toate documentele care trebuie
incluse in dosarul de solicitare a finantarii.

Pentru orice proiect criteriile de succes/ indicatorii de performantd indeplinesc simultan urmatoarele
conditii (Alina Bargauan, p 63):

e respecta obiectivele cheie asumate initial;

e este finalizat la timp;

e este finalizat respectand limitele bugetului;

e este finalizat in conformitate cu standardele tehnice si cele de calitate;

e este finalizat in conformitate cu domeniul de activitate stabilit initial;

e este finalizat printr-o alocare judicioasd a resurselor, atat a celor de tip hard, cét si a
,  celor de tip soft;
e produsul final este acceptat de cétre beneficiarii directi si indirecti, precum si de
finantator.
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3.2. Elementele unui proiect de finantare

Pe langa partile de baza ale unui proiect (obiective, activitati, buget), in vederea realizdrii unei cereri
de finantare, mai trebuie sd redactim elemente suplimentare care sd prezinte proiectul. Acestea pot si
difere de la finantator la finantator, dar in mare parte ele sunt urmétoarele:

3.2.1. Scrisoarea de intentie.

Destinatarii scrisorii de intentie sunt finantatorii. Scrisoarea trebuie sa fie alcatuita dupa cerintele
acestora. De regula scrisoarea de intentie este propusa de finantator si trebuie sa raspunda la aspecte legate de:
® nevoia vizata,
e grupul tinta,
e solutia propusa,
activitatile planificate,
e experienta organizatiei solicitante si
e alte cerinte specifice.
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Aceste detalii le gasim in prezentarea propunerii de finantare sau pe pagina de internet a finantatorului.
Scrisoarea trebuie sa fie concisa si sa nu cuprinda date care nu sunt necesare.

3.2.2. Pagina de titlu

Cuprinde datele organizatiei solicitante si titlul proiectului propus spre finantare. Titlul trebuie sa
fie concis si cuprinzator in asa fel incét sa fie atractiv. De multe ori titlul "vinde” produsul.




3.2.3. Introducere

In cadrul introducerii se prezintd doud idei: contextul in care se giseste problema si prezentarea

organizatiei.

Pentru prezentarea contextului este bine sd amintim urmatoarele:

» Nevoia pe care vrea sa o rezolvam

e Cauzele care determina nevoia

e Studii in care se prezinta nevoia vizata.

» Eventuale sugestii prezentate in studii: cauzele nevoii, solutii de rezolvare, impact etc.

3.2.4. Prezentarea organizatiei

Trebuie sd demonstram cd organizatia noastra are toate competentele necesare pentru a derula si
finaliza proiectul cu succes. Pentru a evidentia acest lucru vom face urmatoarele:

e descriem organizatia si misiunea ei

e descriem proiectele pe care le-a derulat si rezultatele acestora

e prezentam legatura intre obiectivele organizatiei si ale finantatorului

e prezentam echipa care urmeaza sa implementeze proiectul si evidentiem competentele
acesteia

e ardtam care au fost colaboratorii organizatiei care pot sd si ofere recomandare

e prezentam alte date relevante pentru organizatie

3.2.5. Rezumatul proiectului

Acesta este o prezentare pe scurt a proiectului. Rezumatul trebuie sa fie bine formulat si sd aiba priza.
Putem spune ca rezumatul este cheia de succes a proiectului. Daca rezumatul este bine realizat, castigam
increderea evaluatorului si merge mai departe cu evaluarea. La prezentarea proiectului trebuie sa scoatem
in evidentd indicatorii de realizare ai proiectului si corelarea lor cu resursele proiectului si cu mijloacele
folosite pentru realizarea indicatorilor.

Un rezumat bun trebuie sa descrie urmatoarele:

e organizatia si rezultatele ei - aratd de ce organizatia este potrivitd pentru a derula acest
proiect

e proiectele derulate si rezultate atinse

e nevoia si implicatiile ei

e rezultatele estimate ale proiectului

e metode de realizare a proiectului

3.2.6. Justificarea proiectului

Atunci cand descriem justificarea proiectului trebuie sa avem in vedere atat nevoia cat si consecintele
acesteia. Atunci cand vizam rezolvarea anumitei nevoi, trebuie sa avem in plan si finalizarea acestei nevoi.
La justificarea proiectului vom arata de ce este importanta realizarea acestui proiect, atingand urmatoarele

aspecte:

e nevoia abordatd este una reald, iar amanarea ei poate duce la anumite consecinte negative;
eventual, putem estima o parte din aceste posibile consecinte; este bine, dacd se poate, sd
facem referire la anumite studii care prezinta nevoia la care ne referim

e organizatia noastrd are capacitatea de a rezolva problema identificatd; pentru a arata ca
suntem capabili sd rezolvam o problemad, trebuie sd aratam rezultatele noastre din trecut si cd
am mai avut proiecte in domeniul pe care il abordam.

e stim ce trebuie sa facem pentru rezolvarea problemei; acest lucru il putem demonstra daca
ardtdim cum schimbd activitatile propuse indicatorii de realizat.



3.2.7. Impactul

Trebuie sa gandim cd finantatorul percepe informatia in termeni economici, de aceea si prezentarea
proiectului va trebui sa raspunda la anumite nevoi. Aceste nevoi trebuie sa fie convertite in limbaj si
in rezultate economice, cum ar fi: care este nevoia, care sunt purtdtorii nevoii, cum vrem sd rezolvam
nevoia, cum producem schimbarea, care sunt indicatorii de realizat, care sunt consecintele economice ale
implementarii proiectului etc. Trebuie sa demonstram, pe indicatori, ca proiectul aduce schimbare.

De exemplu: daca prin proiect urmarim crearea de noi locuri de munca, atunci castigul este de mai
multe feluri:

e guvernul castigd de doua ori prin faptul ca persoanele nu numai cd nu mai sunt consumatoare
ale bugetului de stat prin somaj, indemnizatii si alte ajutoare, ci devin contribuabili

e persoanele in cauza castiga prin faptul ca au venituri mai mari si mai stabile; de aici toate
consecintele pe plan personal, familial, social etc.

* societate in ansamblu prin faptul cd se evitd anumite consecinte negative

Acesta este un exemplu pentru a intelege mai concret termenii in care judecd un finantator. Trebuie
sa gandim daca investitia aduce sau nu profit, daca aduce sau nu schimbare prin ceea ce facem.

3.2.8. Evaluarea

Aici aratam cum se va face evaluarea, care sunt indicatorii de realizat ai proiectului si cum vor fi
masurati. Indicatorii trebuie sa fie atat calitativi cat si cantitativi. Evaluarea se realizeaza cu scopul de a
vedea dacd am indeplinit ceea ce ne-am propus. Motivatiile evaludrii sunt de doua feluri: interne si externe.

Motivatii interne:

e Pentru a vedea daca facem ceea ce trebuie
e Pentru a obtine informatii si reactii ca sa vedem dacd ceea ce facem are efectul scontat
e Pentru a ne imbunatatii organizarea
e Pentru a ne masura raportarea la standarde
Motivatii externe:
e Pentru a oferi credibilitate atat finantatorilor cat si comunitatii in general
e Pentru a ardta cd ceea ce se face acoperd o nevoie a beneficiarilor
e Pentru a masura realizdrile in raport cu standardele de performanta
e Pentru a compara realizarile cu cele ale altor organizatii

3.2.9. Durabilitatea sau sustenabilitatea

Se presupune ca un proiect o datd inceput, continud atata timp cat exista nevoia pentru care s-a
infiintat proiectul. Finantatorul asigura acoperirea bugetului pentru o perioada de timp si are pretentia ca
proiectul sa continue. Aceasta inseamna ca trebuie sd gasim modalitati prin care sd asiguram continuarea
proiectul, sd gandim un mod prin care proiectul ajunge sa se autofinanteze, sau trebuie sa gindim parteneriate
cu diferite organizatii si institutii. Finantarea ulterioard se poate realiza in mai multe feluri:

 Realizarea de activitati care sa sustind proiectul

e Alte finantéri, chiar de la acelasi finantator

e Realizarea unui plan de atragere de fonduri

* Cotizatii ale membrilor

» Asumarea proiectului de comunitatea locala (aceasta este cea mai bund variantd, atat pentru
proiect cat si pentru organizatie)

3.2.10. Anexe

Anexele sunt diferite de la finantator la finantator. Pot fi anexe legate de documente contabile sau
legate de consiliul director; documente care sd arate credibilitatea organizatiei atat in fata de institutiile
fiscale cét si fatd de alte autoritati etc.




3.2.11. Rezultate asteptate.

Acestea se refera la ceea ce urmarim prin proiect, indicatori de realizat si gradul de indeplinire
a acestora. In primul rand, evaluarea trebuie si o facem singuri. Dacd nu stim si ne evaluim proiectul,
atunci nici nu vom sti ce avem de indeplinit. Este ceea ce ne asumam sa facem. Trebuie sd ludm in calcul si
anumite aspecte neprevazute, riscuri care pot sa apara independent de vointa noastra. Pentru a putea obtine
rezultatele prevazute in proiect, trebuie sd fim foarte realisti. Rezultatele se refera la:

e Din punct de vedere cantitativ: numar de beneficiari, numar de persoane participante,
numar de obiecte sau servicii realizate etc.

¢ Din punct de vedere calitativ: ne referim la gradul de rezolvare; masuram indicatorii care nu
sunt palpabili, gradul de satisfactie.

3.2.12. Partenerii

Sunt acele persoane sau institutii care isi asuma un proiect sau o parte din proiect pana la finalizarea
acestuia. Acestia sunt foarte importanti deoarece, prin parteneriat se introduce principiul dispersiei riscului.
Daca riscd sa se inchida o parte de proiect sau un proiect din organizatie, celelalte merg mai departe pot
sustine si proiectul in cauza.

Partenerii au urmatoarele roluri:

e ajutd organizatia sa ducd proiectul la bun sfarsit, in cazul in care aceasta nu are capacitatea
de a finaliza singura proiectul

e oferd organizatiei un know-how, din experienta acesteia

e asigura credibilitatea organizatiei si a proiectului
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3.2.13. Diseminarea informatiei

Aceasta este o cerinta din partea unor finantatori si are ca scop promovarea activitatilor si oferirea
de exemplu de bund practicd si pentru alte organizatii. Orice finantator vrea sa se asigure ca rezultatele
investitiei lui devin rezultate publice.

3.3. Documente de prezentare a proiectului

Pentru a putea fi finantat, un proiect, pe langa cerintele de continut, trebuie sa indeplineasca si anumite
aspecte legate de prezentare. Am putea spune cé finantarea proiectului depinde de modul in care realizam
prezentarea lui.

Pentru o buna prezentare a proiectului putem sa realizim urmétoarele instrumente:

1. Afis: fiecare proiect ar trebui sa aibd un afis de prezentare. Acesta are rolul de a arata pe scurt
informatii despre proiect si rezultatele pe care urmarim sé le indeplinim. Afisul se adreseaza in primul rand
potentialilor beneficiari si comunitétii in ansamblu. Pentru ca un afis sa fie de impact, cand il redactam,
trebuie sa tinem cont de cateva recomandari:

e Titlul proiectului sa fie cat mai sugestiv

e Prezentarea sd contind cuvinte putine

e Sa se specifice indicatorii de realizat

e Sa aibd o fotografie de impact

e Sa contina culorile reprezentative ale organizatiei
e Sd arate indicatorii pe care dorim sa-i realizam
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2. Prezentare scurta. Aceasta se realizeazd posibililor finantatori persoane care vor s cunoascd mai
multe informatii despre proiect pentru a putea sustine proiectul. Prezentarea se poate realiza pe o singura
pagina sau pe cel mult doua, trei pagini. Daca nu reusim sa convingem in cuvinte putine, nu vom reusi nici
cu multe cuvinte. Prezentarea trebuie sd contind date principale legate de problema vizatd, publicul tinta,




indicatorii de realizat. Totul trebuie sa fie prezentat foarte succint.

3. Fluturasi. Fluturasul este un afis la o scara mult mai mica. De regula pe format A6, in asa fel ca sa
poata ajunge la persoanele interesate de proiect.
Film de prezentare. Filmul de prezentare are o valoare mai mare decét o prezentare rece pe hartie, deoarece
prin film se pot transmite si sentimente ale beneficiarilor. Impactul poate sa fie mult mai mare. Acesta se
realizeaza in general pentru finantatori mari.

3.4. Prezentarea pentru finantare

Un proeict poate sd fie finantat din diferite surse: persoane fizice, firme, companii sau institutii de
finantare. Pentru ca un proiect sa poata fi finantat de o institutie finantatoare, trebuie sa respecte cerintele
acelei institutii. In general institutiile finantatoare finanteazi un domeniu cu scopul de a imbunatatii
anumite rezultate sau indicatori. Pentru a exemplifica acest lucru vom folosi ca exemplu ghidul: Program
Operational Sectorial Dezvoltarea Resurselor Umane 2007-2013, ,Dezvoltarea carierei didactice” AXA
PRIORITARA 1 ,,Educatia si formarea profesionald in sprijinul cresterii economice si dezvoltirii societatii
bazate pe cunoastere” DOMENIUL MAJOR DE INTERVENTIE 1.3 ,,Dezvoltarea resurselor umane din
educatie si formare”.

Cerinte de indeplinit pentru obtinerea finantarii.

Pe langa partile exterioare prezentdrii unui proiect, trebuie sa indeplinim si numite cerinte legate de
continutul proiectului. Oricare din aceste cerinte poate duce la respingerea peroiectului de la finantare. In
acest caz trebuie sa indeplinim si urmatoarele cerinte:

1. Conditiilor specifice documentului cadru de implimentare

A se studia anexa 1 si anexa 2 din grila de evaluare a domeniului major de interventie.

2. Aspecte financiare:

2.1. Alocare financiard eligibila
2.2. Contributia solicitantului
3. Conditii de eligibilitate
3.1. Grupul tinta
3.2. Activitati eligibile
3.3. Solicitanti si parteneri eligibili
3.4. Cheltuieli eligibile
3.5. Indicatori de monitorizare si evaluare

Cap 4: Exemple de bune practici

(asevedeaFogsiF10)
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