CAPITOLUL 4

MANAGEMENTUL PROIECTELOR

Managementul proiectelor inglobeaza practic elemente din toate ariile mana-
gementului, unul din principalele rezultate asteptate de la un bun manager fiind, de
fapt, buna gestiune a proiectelor, prin proiect, in sens larg, intelegand un ansamblu
de activitdti interdependente ce au ca scop producerea unor modificari intr-un me-
diu dat.

Fiind un subiect vast §i important, o continuare a managementului schimbarii,
managementul proiectelor va fi prezentat succint, logic si rational sub forma de
intrebari, pe care ar trebui sé le aiba in vedere orice manager atunci cand doreste
realizarea cu succes a unui proiect sau, in sens mai general, rezolvarea manageriald
a unor probleme apédrute in cadrul unei organizatii.

4.1. ETAPELE GENERALE
ALE MANAGEMENTULUI PROIECTELOR

1. Definirea problemei care trebuie rezolvata.

2. Strangerea informatiilor esentiale necesare.

3. Definirea obiectivelor pe care dorim sa le realizam.

4. Generarea de solutii alternative si cautarea céilor de rezolvare a problemei.

5. Judecarea alternativelor si selectarea alternativei optime de rezolvare a pro-
blemei.

6. Planificarea actiunilor de implementare a ideilor pentru rezolvarea problemei.

7. Realizarea actiunii: implementarea solutiei alese.

8. Evaluarea rezultatelor: in ce masura am solutionat problema? Ce urmeaza?

4.1.1. DEFINIREA PROIECTULUI $1 COLECTAREA INFORMATIEI

Etapa 1/2. Aceasta etapd mai este cunoscutd sub denumirea de ,, analiza de
situatie”. Una din cele mai utilizate metode pentru realizarea acestei analize este
cea cunoscutd sub numele de SWOT (,.strengths, weaknesses, opportunities, thre-
ats™), care examineazi punctele tari §i sldbiciunile interne ale organizatiei, precum
si oportunitdtile si amenintarile existente in mediul extern.

Analiza SWOT este un instrument de lucru, prin care se analizeaza atat mediul
intern al organizatiei, cat si mediul extern, in vederea cunoasterii punctelor slabe si
a celor tari ale organizatiei i mediului, in care aceasta functioneaza. Se va face o
analiza detaliata a situatiei §i se va sintetiza cdt mai relevant.

Pentru mediul intern se listeaza in stinga punctele tari si in dreapta punctele
slabe. Pentru mediul extern se listeaza in stdnga oportunititile si in dreapta ame-
nintarile din mediu.

Spre exemplu, o organizatie socio-medicald, precum un leagén de copii (aceas-
ta institutie va fi folosita ca exemplu de mai multe ori pe parcursul lucrarii datorita
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caracterului sdu interdisciplinar social §i sanitar), poate avea o analizd SWOT ca
cea din tabelul 53.

Tabelul 55
Analiza SWOT (strengths, weaknesses, opportunities, threats)
MEDIUL INTERN — Organizatia
Puncte tari Puncte slabe
*+ echip@ manageriald competenta si + personal insuficient numeric;
motivata; » structurd inadecvati:
+ aderarea personalului la acordarea + lipsd de asistenti sociali,
de ingrijiri globale personalizate. educatori, puericultori §i
psihologi.
Oportunitati Amenintari
+ lipsa concurentei; * competitie cu alte sectoare
* nevoi socio-medicale bugetare pentru resurse;
nesatisfacute. + mentalitatea neparticipativa
a comunitatii.
MEDIUL EXTERN

Astfel, putem avea o imagine sinteticd a organizatiei si mediului, care ne va
ajuta la luarea diferitor decizii. Analiza SWOT poate fi folositd si atunci cand ne
gandim sa definim politica serviciilor sociale sau socio-medicale.

In aceasta etapa trebuie sa se raspunda la mai multe intrebari:

~ Ce nu merge bine? Pot fi identificate deviatii de la standardele de perfor-
manta utilizate?

~ Este aceastd problema suficient de importanta ca sé justifice eforturile nece-
sare rezolvdrii ei? De ce?

~ Ce situatii specifice fac ca aceasta sa fie o problema importantd? Céand si
cum au aparut aceste situatii i cine este implicat?

~ Existd anumite circumstante ce ar putea sugera anumite cauze ale problemei?

— Care sunt informatiile esentiale ce trebuie obtinute? Cum pot fi obtinute si
cu ce costuri? Informatiile suplimentare ajuta la clarificarea problemelor reale?

— Este grupul de lucru implicat in solutionarea problemei satisfacut de modul,
in care problema a fost definita in lumina informatiilor disponibile?

4.1.2. DEFINIREA OBIECTIVELOR

Etapa 3. Trebuie avute in vedere diferentele dintre scopuri si obiective. Astfel,
scopul este reprezentat de cétre rezultatul favorabil asteptat de la un proiect, nefi-
ind necesar a fi cuantificabil sau masurabil in termeni operationali. Obiectivul este
rezultatul dorit al unei activitdti sau rezultatul final al unui proiect. Este necesar ca
obiectivele sa fie cuantificate si s se stabileasca limite de timp pentru atingerea lor.

— Ce urmeaza si fie obtinut? Care sunt obiectivele acestei activitdti? (trebuie
avute in vedere atét aspectele umane, cét si cele tehnice).

— Sunt aceste obiective realiste? Merita ele eforturile implicate de atingerea
lor? Trebuie sa incercam rezolvarea intregii probleme sau doar a unei pérti a ei?
Exista o secventialitate in timp a obiectivelor?
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— Care sunt criteriile de apreciere a rezultatului efortului depus?

— Cum vor fi adunate informatiile necesare judecarii succesului actiunii?

— Obiectivele stabilite au acordul deplin al celor, care lucreazi pentru atin-
gerea lor?

4.1.3. GENERAREA DE SOLUTII ALTERNATIVE

Etapa 4. La cdte cai diferite va puteti gandi pentru rezolvarea problemei?
(utilizarea de metode calitative de grup, precum ,.brainstorming”, ..focus-group”,
»Delphi”).

Ca exemplu, vom prezenta succint doud dintre aceste metode.

Tehnica ,,Delphi” este bazatd pe consens. In esenta, se bazeaza pe obtinerea
consensului intr-un grup de reprezentanti ai planificatorilor, furnizorilor, consu-
matorilor si politicienilor. Membrii grupului interactioneazi printr-un intermediar.
Acest aspect permite participantilor sa-si prezinte opinia fara sa fie influentati de
prezenta unor persoane cu un status sau prestigiu ridicat (cum s-ar putea intampla
intr-un contact direct); membrii grupului nu cunosc identitatea celorlalti membri
in timpul procesului. Ei trebuie sa aiba pregitiri eterogene, astfel incat subiectul
abordat sa aiba parte de o analiza cat mai comprehensibild; se considera ca metoda
,Delphi” este o abordare utild mai ales in situatiile, in care complexitatea subiectu-
lui abordat este crescuta i resursele disponibile sunt reduse.

Focus-grupurile sunt o abordare aseménatoare celei anterioare, diferenta ma-
jora fiind faptul cd membrii grupului au contact direct, si nu prin intermediari; de
obicei, problema analizata este mai focalizata, de amploare mai redusa.

Exista manuale §i ghiduri detaliate pentru o gama larga de asemenea metode ce
se pot utiliza cu succes in managementul serviciilor socio-medicale.

4.1.4. JUDECAREA ALTERNATIVELOR

Etapa 5. In aceasti etapa se studiazd practic validitatea relatiei, care existd
intre obiectivele interventiei preconizate si mijloacele mobilizate, pe de o parte,
daca ,.teoria”, pe care se bazeazi interventia este adecvata si, pe de alta parte, daca
resursele sunt adecvate cantitativ si calitativ. Pentru aceasta, se poate utiliza o abor-
dare, precum cea de mai jos.

— Care din aceste idei meritd dusd mai departe? Poate vreuna din ele sa fie
rapid eliminata?

— Dupa ce criterii poate fi apreciata o solutie ca eficientd?

— Care sunt optiunile, care indeplinesc cel mai bine aceste criterii?

— Care sunt implicatiile solutiilor noastre (in timp, bani $i impact organizati-
onal)? Exista o solutie, care s intruneasca acceptarea generala?

— Care este beneficiul potential al solutiei alese (cét ar ajuta la rezolvarea
problemei in discutie daca ar fi implementata)?

— Cat este de realizabila, aplicabila alternativa?

4.1.5. PLANIFICAREA ACTIUNILOR

Etapa 6. Planificarea are de multe ori intelesuri diferite pentru cei care utili-
zeaza acest termen. In general, prin planificare se intelege ,, realizarea unor obiec-
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tive prestabilite cu ajutorul unor actiuni intreprinse intr-o secventa ordonatda §i
prestabilita”. In domeniul social si sanitar sunt descrise diferite tipuri de procese
de planificare: planificare pentru rezolvarea problemelor, pentru alocarea resurse-
lor, pentru standardizarea procedurilor de lucru etc. De obicei, toate aceste forme
implicd trei dimensiuni: planificare strategicd, tactica si operationald.

Planificarea strategicd urmareste fixarea scopurilor pe termen mediu sau lung
si stabilirea prioritatilor programelor de actiune in functie de problemele identifi-
cate.

Planificarea tactica se ocupa de fixarea obiectivelor specifice, in general pe
termen scurt, precum §i determinarea modalitatilor de atingere a acestora.

Planificarea operationald stabileste obiectivele operationale, determinand
totodata activitatile si resursele necesare. O varianté restransa a programului este
proiectul; el cuprinde mai putine obiective si are o durata mai scurtd. De exemplu,
un program de protectie materno-infantila poate avea un proiect de ingrijiri prena-
tale, altul de reducere a mortalitatii perinatale, altul de planificare familiala sau de
prevenire a institutionalizarii copilului.

Altfel spus, sunt clar definite elementele minime ale unui plan: scopul,
obiectivele, activitatile, orarul, indicii de performanta, elementele de protectie
a planului.

In aceasta etapa pot fi utilizate tehnici de planificare ce vor fi succint prezentate
in cadrul capitolului dat.

— A fost alocat suficient timp informdrii $i consultarii membrilor organizatiei?

— Care sunt fortele pozitive ce ar putea ajuta schimbdrile? Cum ar putea fi ele
sprijinite?

- Care sunt fortele negative ce ar putea stinjeni schimbarea? Cum ar putea fi
ele modificate?

Listarea fortelor pozitive si negative, cu valori atribuite fiecareia, realizeaza
asa-numita analiza a cAmpului de forte.

— Poate fi obtinut sprijinul persoanelor importante pentru procesul de schim-
bare?

Acestea ar putea include:

— persoane care stiu, adicd au cunogtintele necesare;

- persoane care pot, adica au puterea necesard;

— persoane care vor, adicd au implicarea necesara.

— Ar fi oare mai indicat sa se utilizeze initial un experiment limitat? (ar fi
dificil pentru oponenti si nege utilitatea unui asemenea experiment, acesta
putdnd sa arate dacd planul este bun sau necesita modificari).

— Arfi oare util sa includeti in plan o perioada de ,.consolidare™, care sa per-
mita ca schimbarile s fie mai usor absorbite in organizatie? Acest mod de
abordare ar putea spori increderea personalului in modificérile dorite.

Diagrama PERT (project evaluation review technique) si metoda drumului
critic sunt instrumente de planificare operationala folosite mai ales in gestiunea
proiectelor.

Un alt instrument folosit in managementul proiectelor este graficul GANTT
- denumit astfel dupa numele autorului — care este un instrument de planificare a
timpului in cadrul proiectului. Cu ajutorul acestuia se pot reprezenta grafic activi-
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tatile unui proiect, cu evidentierea intinderii in timp a fiecareia. Se pot evidentia
astfel activitati simultane sau succesive.

Graficul GANTT ne usureaza urmdrirea progresiei in timp a activitatilor. Un
exemplu de grafic este reprezentat in continuare, pentru un plan de introducere a unui
proiect de socializare a copiilor din leagan si de reintegrare in familie (tabelul 56).

Tabelul 56
Graficul GANTT
Nr. Activitatea ShpGman
i 231415816
1 | Elaborare program de socializare
2 | Angajare asistenti sociali, educatori-puericultori
3 | Instruire personal
4 | Identificare voluntari
5 | Selectionare voluntari
6 | Instruire voluntari
7 | Revizuirea anchetelor sociale
8 | Reconditionare cladire
9 | Cumpdrare materiale
10 Contactarea familii]pr nat_ura]e. Identificarea familiilor
de plasament, adoptie nationala

Metoda drumului critic (MDC) — este utilizati pentru activitati repetitive, adi-
ca activitati, pentru care se cunosc in principiu secventele si duratele respective,
fara o prea mare marja de eroare. Diagrama PERT se foloseste la prima planificare
a unei activitati.

Ambele servesc la:

— vizualizarea planificdrii activitatilor, timpului, costurilor i resurselor (care

pot fi estimate pentru fiecare activitate);

— asigurarea controlului desfdsurdrii procesului de munca si al chelwielilor

angajate.

Diagrama PERT se bazeaza pe doud elemente grafice simple: cercul, care re-
prezintd un eveniment (debut sau final de activitate) si in care se noteaza numarul
evenimentului si data de sfarsit si de inceput (cel mai devreme si cel mai tarziu), si
sdgeata, care reprezintd o activitate si se noteaza cu litere: a, b, ¢ etc.

Pentru acest tip de diagrama trebuie sa existe:

— o listd a tuturor activitatilor in ordinea succesiunii (fiecare activitate trebuie
sa fie legatd de cea imediat precedent);

— durata previzibila a fiecarei activitati (optimistd, pesimista si probabila);

— debutul cel mai devreme si cel mai tarziu al fiecarei activitati;

— sfarsitul cel mai devreme si cel mai tarziu al fiecarei activitati.

Aceste elemente servesc la construirea retelei ansamblului activitatilor, cu da-
tele de debut si de sfarsit, si cu durata, ceea ce permite determinarea drumului
critic, care este pe diagrama drumul cel mai lung.

Pentru a cregte rentabilitatea ansamblului, se incearca scurtarea drumului critic
pana la obtinerea unui drum optim, care minimizeaza timpul si costurile, menti-
nand rezultatele (rezultate echivalente).
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Exista tehnici de calcul speciale.

Limite ale instrumentelor de planificare. Atentie la limitele metodei!

— Dau senzatia de rationalitate absoluta si infailibilitate a instrumentelor, dar
realitatea nu este atét de previzibila!

— Instrumentele nu sunt totdeauna atét de adecvate realitatii in orice moment,
nu existd gestiunea de tip ,.apesi pe buton si se deruleaza programul”.

— Adaptare la realitate, nu impunerea fiecdrei portiuni din plan la centima
sau la milimetru, esential este ca managerul sa poata sa se adapteze con-
stant la exigentele variabile si evolutive ale diferitelor situatii.

- Lumea este in dinamicé: apare schimbarea, progresul; trebuie sa poti reac-
tiona la timp la modificarile din mediu.

— Nu inabusiti Creativitatea §i Initiativa de dragul unui instrument!

— Nu creati §i nu reintariti un spirit birocratic!

— Se vor prevedea controale doar in punctele nevralgice pentru a controla
fluxul si calitatea.

— Supravegherea cu suspiciune duce la neincredere §i reactii ostile.

Slabiciuni:

— Ipoteza pe care se bazeazé: cea a independentei operatiilor sau cea a acti-
vitdtilor (altfe]l decét in termeni de secventa temporala);

— Considerarea unei relatii liniare simple intre constrangeri;

— Relatia de succesiune ignora circumstantele viitoare incd necunoscute;

-~ Simplifica realitatea;

—  Sunt instrumente de care trebuie si ne folosim §i nu sa ne lasam subjugati;

- Teoria nu se potriveste intotdeauna cu practica. Acei care aplica planul ope-
rational (executantii) pot avea perceptii diferite, de cei care concep planul.

4.1.6. REALIZAREA ACTIUNILOR

Etapa 7. Contrar perceptiei comune, din multe puncte de vedere, realizarea
actiunii este cel mai putin dificil moment din toatd secventa prezentata, cu conditia
ca toate etapele anterioare sd fi fost realizate in mod judicios.

Un loc aparte il ocupd managementul timpului de lucru, care poate fi privit
atat ca o componenta a planificarii, cat si ca un element de baza al implementérii,
motiv pentru care vom aborda succint acest subiect, cu mentiunea evidenta ca afir-
matiile de aici sunt aplicabile si etapei de planificare.

Timpul reprezinta o resursa ce poate fi utilizat, dar nu i prelungita.

Organizarea timpului de lucru este foarte importanta pentru manager. S-a con-
statat $i mai sus cd cu cat este mai sus in ierarhie, cu atdt mai mare este partea
timpului managerului controlata de altii, si anume, de superiori, de egali, de subor-
donati sau de clienti.

Folosirea eficientd a timpului presupune, in primul rand, clarificarea scopu-
lui muncii si stabilirea prioritatilor. Odatd acestea fiind stabilite, se poate trece la
identificarea activitatilor, care inlesnesc atingerea scopurilor prioritare, asigurarea
resurselor necesare activititii (atat cele materiale, cat si cele de personal), planifi-
carea activitdtilor in secventa logica cu specificarea timpului alocat si autodiscipli-
narea pentru a respecta planul intocmit pana la atingerea scopului propus sau pana
cand devine clar faptul ca planul trebuie schimbat.
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4.1.7. EVALUAREA REZULTATELOR

Etapa 8. Scopul ultim al evaludrii este de a sprijini procesul de luare a deciziei,
in prezent si in viitor, fiind esentiala 1n stabilirea politicii organizationale. Evalua-
rea judecd interventiile si compara rezultatele obtinute cu cele planificate, tinind
cont de resursele utilizate de organizatie in precesul de producere a rezultatelor
respective.

— Ce s-a intentionat si se realizeze?

— Ce s-a realizat de fapt?

— Care este valoarea realizarii?

Ce ar trebui sa urmeze?

— Ce putem invata din aceasta experienta?

Fatd de aceastd schemd, care poate fi utilizatd in circumstante variate, trebuie
tinut cont de specificitatea proiectelor si a problemelor din domeniul social. Astfel,
proiectele din acest sector au ca scop specific ajutarea unei populatii-tinta prin fur-
nizarea celor mai adecvate servicii de sustinere a grupurilor in dificultate. Pentru
a atinge acest obiectiv si a influenta favorabil starea de lucruri, trebuie definité cat
mai clar natura problemei céreia ne adresam prin interventia noastra, ca si situatia,
pe care dorim sd o modificdm, precum si starea, la care dorim sa ajungem.

Pentru aceasta, trebuie s finem cont de complexitatea domeniului social si
medico-social si fie intelesi determinantii demografici, economici, biologici, com-
portamentali sau de mediu, interactiunea lor si identificarea cat mai exacta a celor,
care conditioneaza reusita demersului nostru. O identificare gresita a nevoilor so-
ciale sau medicale va duce implicit la gresita identificare a serviciilor necesare,
cu irosirea unor resurse, in majoritatea cazurilor limitate, far a rezolva problema
abordata.

Ca atare, un punct esential pentru reusita proiectului este corecta identificare a
nevoilor, pentru aceasta fiind indicata expertiza mai multor categorii de personal:

— definirea nevoilor de cétre profesionistii din domeniu (nevoi normative);

— identificarea nevoilor de citre populatia interesata (nevoi resimtite);

— definirea nevoilor prin comparatie cu o situatie cvazisimilara explorata an-

_ terior (nevoi comparative).

In sfarsit, trebuie amintitd importanta intelegerii relatiei nevoi obiective in
acest domeniu: nevoile sociale sunt cele ce determind in principiu proiectele so-
ciale, iar nevoile in ceea ce priveste serviciile sociale vor fi determinate de cétre
managerii proiectelor, tindnd cont si de alte aspecte, nu doar de necesitatile socio-
medicale, precum cel reprezentat de resursele disponibile si cunostintele specifice
in domeniu.
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