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5. MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE
NECESARE DERULARII PROIECTULUI

Dezvoltarea unui produs nu poate fi efeciudd cGtre o singui persoaia. Mereu
este vorba de un grup de persoane, care reunesgdintesi experiene diferite ntr-un
tot unitar. Acest capitol va cuprinde:

»  Organizarea lucrului in echipa
> Planificarea organizarii echipei
»  Obtinerea resurselor umane
>

Dezvoltarea echipei

5.1. ORGANIZAREA LUCRULUIIN ECHIP A

Insemritatea echipei in dezvoltarea de produs, forma eirganizaresi regulile
de lucrul Tn echip, Tmpreur cu conflictele care apar modelele de comportament, vor
fi tratate Tn continuare. Folosim ocazional cuvégtup in vorbirea de zi cu zi — grupuri
de interes, grupuri etnice etc. Tgtyrin grup se itelege doi sau mai mubameni care
agioneaz impreur pentru a realiza un scop comun. Int@tawa este aspectul egah
al grupului — ea indic cine face partai cine nu din cadrul grupului. Interggnea
Tnseama pursi simplu G membrii grupului se baze@zintr-o anumit masu, unii pe
altii pentru atingerea scopurilor propuse. Zece irmlivare arunt independentdeti de
am asupra unui foc nu constituie un aglet grup. Oricare grup are unul sau mai multe
scopuri pe care membrii acestuia @agitle ating in final. Aceste scopuri se pot intinde
de la distrage, la lansarea unui nou produs sau realizakes mondiale.

Apartenerma la grupuri este foarte importardin doui motive. In primul rand,
grupurile exercit o influena deoseb#t asupra noastr Ele realizeaz mecanismul social
prin care achizionam multe dintre crediele, valorile, atitudinilesi comportamentele
noastre. Grupurile sunt, de asemenea, importartdareee ele ne asigucontextul in
care noi exerciim influenta asupra altora.

Grupurile formale de lucru (echipele de lucru) sgnipuri stabilite de atre
organizai in ideea de a facilita realizarea scopuriloramgaionale. Ele sunt special
concepute pentru a canaliza eforturile individuali-o diregie corespunzoare. Cel
mai obgnuit grup formal este constituit dintr-un lid@isubordonai (ceilalti membrii ai
echipei) care dau socoteacelui superior.
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Alte tipuri de grupuri formale de lucru sunt echgespecialesi comitetele.
Echipele speciale sunt grupuri temporare care &n@sc pentru a realiza obiective
particulare sau pentru rezolvarea unor problemeialgecum ar fi generarea de idei
pentru Tmbuatatirea productividitii, calitatii si dezvolérii de produs. Comitetele sunt in
general grupuri permanente care se aaupsarcini repetitive care se situgda afara
structurii grupurilor de lucru uzuale. De exempty,firma poate avea un comitet
permanent pentrganse egale de angajare.

in plus, fai de grupurile formale de management, pentru realizacopurilor
organizaionale, in toate organiée aparsi grupuri informale care sunt grupuri care
apar pe cale natugalca tispuns la interesele comune ale membrilor orgaeiza
Ambele tipuri de grupuri sunt caracterizate de aputitile de interagune, poteralul
de atingere a scopurilgr caracteristicile personale ale membrilor grupuRotenialul
de realizare a obiectivelor este un alt factor cametribuie la formareal meninerea
grupurilor. Obiectivele au scopuri intelectualeecaunt adeseori realizate mai eficient
ca urmare a ingptirii cu grija a muncii intre membrii grupului. O coniéi evideni
pentru formarea grupurilor, este posibilitatea mteragiune. Atunci cand oamenii sunt
capabili & interagioneze unii cu aii, ei sunt capabili # recunoast faptul @& ar putea
avea obiective comunye ca pot i realizeze aceste obiective prin incredere reciproc

Caracteristicile personale ale membrilor pot infilae formareasi mertinerea
grupurilor. Cand vine vorba despre aptitudine, @xikvezi @: ,cine se asealma s-
aduri”. Asta Tnseamin ca oameni cu aptitudini similare (cum ar fi satisfadaa de
munca lor) tind & fie atrgi unii de atii. Atunci cand ne referim la caracteristici de
personalitate, este adeat ;@ oameni similari se simt agiaunii de atii, darsi cei opyi
se atrag uneori. De exemplu, oamenii domingaot cauta compania celor sugu

Stadiile tipice ale dezvaitii grupurilor sunt: formarea, confruntarea, nore@r
activitatilor, functionareasi destéimarea echipei.

* Formarea echipei are loc intr-un stadiu timpuriu, in care membriugului
nceard sa se orienteze, prin tatonare de tipincercarii apei cu degetul’ Ce
facem noi aici? Ce le place celori@ Care este scopul nostruSitugia este
adeseori ambigisi membrii sunt costienti de interdependea lor.

« Confruntarea membrilor echipei este specifit celui de al doilea stadiu in care
apare adeseori conflictul. Atat confruntareastéatitica apare in @sura in care
membrii se hairasc daé trebuie 8§ continue pe calea de dezvoltare a grupului.
Organizarea pe bazde roluri si responsabiliti este adeseori una dintre
problemele acestui moment.

 Normarea activitatilor incepe odat cu dezvoltarea consensului social, cu
rezolvarea primelor problemele care au provocatfroatarea la nivelului
grupului. Compromisul este adesea necesar. Grugwinel mai unit, se
recunoate interdependea, se ajunge la un acord asupra normelor, infolenai
opiniile circuk liber printre membrii grupului.
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 Functionarea echipei este posibil atunci cand este definitivatstructura sa
sociah iar grupul §i dedia energia indeplinirii sarcinilor primite. Impliniae
creativitateai asistenta mutualsunt temele proeminente ale acestui stadiu.

» Destramarea echipeiare loc odat cu incheierea proiectului. Anumite grupuri,
cum ar fi echipele speciake echipele de proiect au o dutate viga impusi de
ciclul de viaa al proiectuluisi se destrathdupa ce acestegi-au atins scopurile.

5.1.1. Normele de grup

Normele sociale suntsgptri colective pe care membrii uaitlor sociale le au
cu privire la comportamentul unoratfade atii. Astfel, ele sunt coduri de condaitn
care este specificat ceea ce indivizii ar trebui sa ¢ fac, sau standarde cu ajutorul
carora se poate evalua cat de potrivit este compemiéunh fiecrui membru al echipei.
Exista cateva clase de norme care se pareagar la toate grupurile influgaind
comportamentul membrilor lor, cum ar fi: norme dalitate, norme privindinuta,
norme privind alocarea recompenselor etc.

Expetii Tn domeniu argumenteazrecvent @ grupurile sau echipele pot lua
decizii de o mai buhcalitate decat indivizii independ&nArgumentul se bazeaze
trei premize:

- grupurile sunt mai vigilente decat un individ izZola mai muti oameni

scaneax acelai mediu mult mai precis;

- grupurile pot genera mai multe idei decéat o siaguarsoas;
- grupurile pot evalua mult mai bine ideile decatwmi independen.

De exemplu, Tn stadiile de identificare a problegeale cutare a informgilor,
vigilenta este deosebit de avantafas probleri omisi de unii va fi identificat de
ceilai membrii ai grupului. Un membru al consiliului dator a gsit poate intr-o
obscu# publicaie economig un articol de mare relevanpentru firmi. Cautarea
informatiilor pentru rezolvarea problemei rididain articol poate scoate la ivedaptul
ca alti membrii ai echipei d& informaii pretioase n aceastireaie.

Cand se ajunge in stadiul de dezvoltare a altewiat, mai mufi oameni au
generat mai multe idei, fig pentru @& cinevasi-a amintit ceva ce altcineva a uitat. Tn
plus, membrii grupului cu prétjri diferite pot aduce perspective diferite. Tradiul de
evaluaresi de alegere a celei mai bune gojugrupurile au avantajul verifigii si
echilibrarii reciproce. De exemplu, 0 po® extrend sau 0 ngune incorect dginuta de
unul din membrii este neutralizade judedtile reunite ale celorlal

Grupurile sunt deseori folosite pentru a lua deparnindu-se de la premiza o
decizie luai astfel este maigor acceptdtde ctre cei implicai. Existd cateva prezum
ce sugin aceast idee:

- membrii echipei vorsfie implicai in deciziile care i privesc;
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- ei vor Inelege mai bine deciziile la care particip vor accepta mai gor
sarcinile care decurg din deciziile luate;

- oamenii vor fi mai angajafata de deciziile la care ei §i3i au investit timp
sl energie.

5.1.2. Lucrul in echip

Forma de organizare care se pogigecel mai binesi eficient in dezvoltarea
proiectelor este demonstrat ca fiind lucrul organin echip. Echipa este o structur
sociali care funaioneazi pe timp limitat, Tn cadrul dreia membrii echipei
colaboreaz pentru atingerea unui obiectiv deosebitunic.

in ceace privgte lucrul in echip sunt esefiale urmitoarele inssirii de baz:
- forma de organizare este limitah timp, avand o structiuflexibila;

- dupa ce expid acest timp, echipa se dizajv

- obiectivul este unic;

-  forma de organizare este spedifinui proiect;

- rar este folosit aceea forma pentru luciri repetitive.

Pe parcursul deradii proiectului echipa are o structurflexibila, dar solid.
Echipa se adapteazi modifica usor, in fungie de etapelgi activitatile prin care trece
proiectul. Noi membrii in&f Tn echi@, alte activiiti devin mai importante, se creé@az
noi subgrupe de lucru cu obiective bine definiteedsi formia de organizare este
problemati@ deoarece de cele mai multe ori, gandisgeanodul de a agna in
societatea noastmu ne este familiar cu bazele de dezvoltare ar@omitiative si
responsabilitti. Suntem obinuiti cu supunereasi cu primirea comenzilor de la
conduditorii ierarhici. In noi exist dorinta de orientare dupo formi stabik care & ne
confere siguragd. Noua forna de lucru, orientatspre infiativa si raspundere, provoac
multor oameni teaim

Obligaia "eu fac asta;'"eu mi declar responsabil pentru.,."eu Tmi fac treaba
perfect” precumsi Tncrederea in lucrarea colegului sau colegeieapti baza pentru
succesul proiectului. Negativeste povestea despre cele patru persokrezare,
Cineva, Oricinesi Nimeni

Un lucru important era de rezolvat,
si Fiecareera sigur,

ca Cinevao sa-l fag,

Oricine ar fi putut -l faca,
darNimeninu l-a preluat.
Cinevas-a suprat,

pentru @ era treab#&iecairuia.
Fiecarea crezut,

ca Oricine ar putea & faca,
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darNimeninu a observatacFiecarenu o 4-| faca.
Totul s-a sf&it cu faptul @,

Fiecarea dat vina p€ineva,

candNimeninu a ficut,

ce ar fi putut & faca Oricine.

intr-o echigi de dezvoltare de produs, se intdleeadesea, structura de
organizare din figura 5.1 care s-a dovedit a firteoduri. Atat echipa nucleu c&i
echipa 4rgita au in componaa membrii din departamentele de coneeptehnic, de
producgie, desfacere etc. fioaceti membrii fac parte din echipatata timp cat se
deruleaz proiectul. In ingineria simultdéin din echipi fac partesi reprezentafi
beneficiarului.

I |
el i

. Ordonatorul Schema de
Beneficiar de contract organizare in linie
Echipa firgita Condugtorul
echipei

Echipa nucleu

Expeti
Echipa satelit o brevete,studij
Furnizori

Fig. 5.1. Structura organizatoiia echipei

Lucrul in echi@ este ideal in cazul proiectelor de dezvoltare rdelys. Are sens
acolo unde exidt dependere complexe, interdisciplinare, cand exkishoduri
informatice complexe, cand salle si decizille nu sunt clargi unice, ci trebuiesc
analizatesi evaluate, cand trebuie luate Tn considereare céspale mai multor
discipline, cand e nevoie de creativitate etc. Rentganizarea echipei sunt valabile
urmatoarele reguli:

» Echipa se definge prin gandirgi agiune la nivelul punctului de lucrul.

» Echipa este responsabili pentru organizarea sa intérrEa nu face doar munca
de exectie.

» Toti membrii echipei au iniativa si preiau o serie de obliga

Conducerea echipet aceagt forma de organizare nu trebuietétead ca un
sistem haotic, lipsit de autoritate. Difetenfaa de formele conveionale de lucru
const in "felul cum se conduce’Aici se vorbgte despre un stil de conducere orientat
spre lucru in echipcare & fie cat mai cooperant. Asta inseanui seful (conduétorul)
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echipei are autoritate limitatin timp, numai pentru procesul respectiv. De la
conducerea echipei sunt@ptate urriitoarele competee:

- cungtinte ample de specialitate pe unul sau mai multe doneda
produsului ce urmeéza fi dezvoltat;

- organizare metodic didactic;

- cunatinte practice Th managementul proiectelor;

- capabilitate de decizie in probleme de organizareivel de intreprindere,
privire de ansamblu, gandire ramifigat

- capacitate de impunere in problemele sociale carei@pas.

Printre responsabititile concrete ale condatrului de echip pot fi enumerate:
- structurarea, conducergissupravegherea proiectului;

- aspectele organizatorice, cum ar fi stabilirea temge dezbatere, invitarea
si a altor speciajti din afara echipei lasedinele de lucru, pregirea
intrevederilorsi mode#rii, conducereaedintelor de lucru etc.;

- recunoaterea punctelor forte, respectiv alstiunilor membrilor echipei,
recunoatereasanselosi riscurilor, recunogtereasi rezolvarea conflictelor;

- respectareg supravegherea termenelor lihglanificate;

- culegerea informalor privind rezultatele activitilor echipei, stabilirea de
noi lucrari din analiza acestora, structurarga impartirea eficieni a
activitatilor pe membrii echipei;

- safie motivatsi sa impura ritmul de lucru intregului colectiv;

- sa se considergi sa fie intr-ade¥ir membru al echipeiascontribuie activ la
indeplinirea activittilor planificate;

- sa comunice cu mediul exterior, astfel incat compg@iechipei in domeniul
respectiv & fie recunoscut atat prin pregrile de servicii cagi prin calitatea
acestora,;

- s asigure condile unei disemitiri pe scaf larga a rezultatelor aimute de

echip.

O nsyire destul de des intalaiin special in activitile desfisurate de studein
care lucreazla elaborarea unui proiect in echigste precizéatastfel:Lucrul in echija
nu insemii ca fiecare studentisdesfisoare aceeg activitate, ci €-si impartz in mod
inteligent munca dup competera fieciruia si In final si puni cap la cap rezultatele
pentru a forma un intreg astfel & creasa eficienra echipei.

In unele situgi este posibd conducerea prin rafi@ intre membrii echipei fiind
in parte folostt cu succes, dar un astfel de procedeu este cevacomaplicat.
Urmatoarelereguli de aur pentru comportament motivat de liderreflecé modul de
lucru cel mai eficiengi de dorit pentru condétorul echipei (figura 5.2):

- safie un exemplu in gandirez aiba un comportament exemplar;
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- optimizarea informgei;
- Indrumarea spre stabilirggatingerea obiectivelor;

- periodic, efectuarea unei evalu (aprecieri) a situgei, recunogterea
momentului la care se poate interveni pentru ¢@gtanului;

- sademonstreze realism prin obiectivitate;

- sa arate Trelegere pentru partea undaeliminand tensiunile dintre membrii
echipei;

- fata de ceilali membrii ai echipei, & arate incredergi simpatie, § fie
dispus § le acorde ajutor;

-  sadezvolte procese de convingere;

- sa motiveze echipa spre performan

- sa provoace gandirea membrilor echipei prin indrepotrivite;

- saasculte cu atere si cu rabdare pe ceilat

- Si provoace cogtientizarea succeselora svidenieze meritele fiegrui
membru al echipei;

- sa comunice constructiy Th mod clar critica, &intermedieze ajutorul;
- saconfirme relg@a burg, prin indeplinirea promisiunilor proprii;

- sa instruiasé eficientsi interesant echipa;

- introducere optiriin lucraresi cu responsabilitate;

- sagtie s adapteze ceriale luctrii la capacidtile echipei de lucru;

~

- s cultive un bun climat n interiorul echipgi si optimizeze locul de
muna,

- safad posibik disctia si decizia in comun,aminimizeze dominantele;

- cultivareasi scolarizarea angagior;

Si recompensezg sa promoveze pe membrii echipei in mod cinstit peabaz
succesului ofinut de acstia.

Competer
organizatoria

Competera in
probleme sociale

Competerta
profesionali

Competenm la nivelul
intreprinderii

Competer
metodic@ / didactié

Fig. 5.2. Competea ale conduttorului echipei de lucru
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Toate aceste descrieri in legateu alegerea conducerii echipei, ne @Gt nu
pot fi faicute compromisuri ca nu inti in competie decéat cei mai buni candidaare
corespund din toate punctele de vedere. Este tleutte“A conduce in echi
inseamid a-i lasa pe ceilati sa aiba succes!”

Membrii echipei — este interesanti $ie orierdm mai intai spre #rimea echipei
de lucru. Se pune evident intrebarea unde se qgtimul? Aici este eseial si
cuprindem do#@ contradigii intr-un singur intreg. Pe de-o parte ceaimunei cat mai
mari cantiti de informaie din diferite domenii tinde spre echipe mari, jgr de alt
parte, munca intr-un cadru restrg@nsu un management simplu, cu acttiexecutate
de teti prin licitatie, condiioneaa, din conté, echipe mici de lucru.

-

\  Numérul optim de membrii

Productivitate / Eficieta

R
-

Marimea echipei

Fig. 5.3. Eficiema echipei in funge de numrul de membrii

Cele mai eficiente echipe ge-desfisoai activitatea in dezvoltarea de produs
sunt formate dintr-un nuinde 5 — 8 persoane. Este de fr@rat & nu orice proiect se
poate realiza cu o ecliigle aceste dimensiuni intr-un timp limitat impusbeéaeficiar.
Daa este nevoie de echipe mai mari, se recomhaaductrile si fie exact definitesi
Tmpartite clar in elemente separabile unor echipe extdmeafara intreprinderii, care
pot lucra"in linie" sau tot in echip (echipe satelit)si care vor fi coordonatai
supravegheate de echipa nucleu de biazpartirea proiectului general este cotidinat
de Tntocmirea unei structuri modulate a obiectivelmiectului. Se impune o definige
descriere clar a obligaiilor partenerilor externi astfel incat gte ¢ intocmeast
lucrari clare. Aceast activitate constituie una dintre cele mai impotgaresponsabiliti
ale conduatorului de proiect.

Alegerea membrilor echipei reprezinactivitatea éreia 1i trebuie acordatcea
mai mare ateie. Desigur & intai se aleg acei membrii care imprgwduc echipei
competera de specialitate necesdfigura 5.4). Competeale de specialitate sunt:

- competere inginergti pe partea de constnie mecanig;
- competere inginergti pe partea de constnue electrid;
- cunagtinte privind procesele tehnologice de pragkic
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Pe lang aceste ceriie pur profesionale in selectargiaalegerea membrilor
echipei trebuieinut cont pe cat posibil in mod sistematicle insyirile psihologice ale
acestora. Insgrile ideale pentru o integrare cat maigielia angajglor in echig sunt:

- individul sa aiba initiativa, o psihologie de vta care 8§ poat fi modelat

activ;

- imagine pozitid despre oameni prin caré gadi colegii ca partenegi n
nici un caz ca posibili opongrsau concuretn sa recunoast performarele
colegilorsi colegelor din echify

- imagine proprie ®atoas situat intre o autoapreciere &uti si alta
prezentat la superlativ.

Formare actig

Incredere in sine @ personaliii

~ o Intiativa
Gandire pozitiv

proprie

Imagine pozitid
despre oameni

Competerta
profesionali

T Bine

Persoa# cu caracter informat
comunicativ

Imagine propri
sanatoas

Fig.5.4. Echilibrul profesionai social ai membrilor echipei

Cu taii avem caractere diferite, puncte tafi slabiciuni in cea ce priwte
competera profesional si a proceselor specifice dezvoit de produs. O impresie
despre reatle diferite ale caracterelor deosebite sunt redi experimentul descris Tn
cele ce urmedzaplicat unui grup de persoane: Membrii sunt fuda ctre moderator
si scrie pe hartie reda lor la primirea unei sarcini cdTransportai aceasta mas
afara!". Aceasi mica sarcirh poate provoca redcdiferite, cum ar fi:"De ce tocmai
eu?", "Ok, cine nd ajutz?", "Incape prin ya?", "De ce afati?", "Unde afagi?". Acest
experiment arat ca unii pun sub semnul int@eb misiunea, aii trec direct la
planificare,si altii vor si execute imediat sarcina prigit

Modalitati de evaluare a echilibrulyl capacittii maxime la nivelul echipei se
regisesc in teoriile lui Margerisagh Mc Cann, care se sprijirpe bazele puse de C. G.
Jung. Dup acstia, tiparele comportamentake inclinatiile angajailor sunt in mare
parte inseiri de caracter iniscute. Echilibrul intr-o echippinseama gasirea membrilor
care 4 aiba pe lang competere profesionale Th domeniile prioritare specifice
proiectuluisi Tnswiri psihologice reprezentative prezentate in celguMargerisonsi
Mc Cann (figura 5.5).
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Convingitor Evaluator
Creativ Organizator
Consultant Executant
Conservator Verificator

Fig. 5.5. Caracterele membrilor echipei aliyargerisorsi Mc Cann (1990)

Consultant:

- culege informai, le pune cap la cap, elaboréazungtintele de baz,
clarifica detaliile;

- nu este organizator, nu este factor de decizie.

Creativ:

- aduce nouitti, experimenteag

- se integreazdoar cu greu in tiparele impuse;

- i place 4 polemizeze cu ceilgd) dar aducévant proasgt” in echig.

Convingator:

- pastreaz imaginea de ansamblu;

- lucreaz mai degrab in maresi patrunde mai ptin in detalii;

- poate 8 motiveze colectivul,sprezinte cu interes lucrurilez sonvingi;

- este deschis fade nou.

Evaluator:

- verifica cu grip informaiile pentru a le putea pune in pragtic

- apreciai realist costurile (necesitle) pentru atingerea obiectivelor,

- 1i place mai mult # activeze in faza de experimanprototip;

- nu este pasionat de lucrul de serie, de asfilgtde rutiri.

Organizator (factor de decizie):

- organizeazsi conduce cu eficiati proiectele;

- are capacitatea de a transpune ideile in fapte;

- se amhioneaz si depiseasd crizelesi problemele tehnice dificile care pot
Si apak;

- prefel si lucreze in structuri clarg cu ierarhi bine definite;

- fata de angaj@, este mai degraimpersonal

- apreciaz adesea negativ performate membrilor din colectivul pe care fi
conduce.
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Executant(om de agune):
- execui lucrarile sigur spre obiectiv, cu tenacitgteealism;

- fara el multe detaliigman neprelucrate;

- rutina nu il deranjeaz

Verificator (om perseverent/meticulos):

- poate 8 se ocupe muli intens de un singur detaliu;

- descopef punctele slabg greselile;

- este mai degrdlretrassi putin orientat spre contacte noi.
Conservator (suginator, menine echilibrul):

- este mai degralbsceptic fg de nou;

- stabilizeaz emaiile Tn echig;

- ajuta, susine pe cei mai slabi atunci cand gtee au nevoie,sau cand solicit
ajutorul.

Membrii echipei repreziatbaza proiectelor de succesde aceea metit si fie
cunoscute o serie deisaturi de caracter, (puncte tari personaie)

- recunoaterea interdependezior, gandire ramificat
- capacitatea de concentrare asupra unui aspéda famane fixat asupra lui;
- recunoaterea obiectivelor pe termen scurt, exigesintului realittii;

- aducerea de idei creative, capacitatea de a seralide pragmatism,
dezvoltarea de viziuni largi;

- simgului timpului;

- indoiala, analiza;

- lucrul orientat spre plagi obiectiv, capacitate de impunere;
- optimism, putere de decizie;

- maleabilitate, integritate;

- colegialitate, putere de motivare, snsrea celorlal.

Evolutia unei echipe eficientg puternice necegitmult timp. Fiecare grupeste
compud la inceput din indivizi cu experignsi asteptri diferite. Prin drumul comun,
prin succesasi esecuri, dari prin trairi pe plan particular grupa evolueéagpre a deveni
o ehip; astfel §i Tmburatateste continuu performaa. Timpul necesar acestui proces
este adesea subestimat.

in fiecare echip exist asa numitele"animaluze — alfa"si "animdlure — ne —
alfa". Pentru echilibru la nivelul echipei este impottaa membrii mai rapizi, mai
activi, cu mai mult initiativa si le lasesi "animzlugelor — ne — alfaloc de manevrarg
pachete de lucru, chiar dala inceput pareactreaba ar merge mai repede @dac lucra
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singuri. Pe de atparte trebuie ca agé din urn sa-si recunoasg slabiciunile si sa-si
dea ostenealaducreze la capacitatea maxmpentru asi indeplini rolul pe care il au in
echipa de lucru la proiect.

Separarea muncii Tn echi@@ poate fi prezentatsub forma unei organia
matriciale. Comparativ cu schema organ@aali in linie, unititile sunt mult mai mici
si mult mai dinamice. In cadrul proiectelor de ddem@ s-a observat avantajul
Tmpartirii lucrarilor pe dod diredaii:
- verticah — luciari mai degrab organizatoricegi pe"termen lung;
- orizontah — cu responsabifiti referitoare la modulele de dezvoltare
specifice proiectului.

Separarea organizatorica munciiprin activittile, ce urmeaz a fi desfisurate
sunt listate, grupatg trecute in responsabilitatea membrilor echipeildhg munca de
dezvoltare propriu-zis exisé un nunar de probleme organizatorice de rezolvat:

suginerea platformei de comunicayiea sistemului de raportare;
structurarea documentelor;

elaborarea documenig conform reglemedtitilor existente;
supravegherea costurilor;

conceperea procesului de progleic

coordonarea furnizorilor;

conducerea echipei.

I Impartirea administratig

v v v v a muncii

. | il lsls

iviziunea munci I e

pe module | A T S I :l
| I 0 T I O

Fig. 5.6. Organizarea matricidn cadrul unei echipe de dezvoltare de produs

Separarea muncii pe moduéste necesardeoarece un produs se compune de
obicei din mai multe subsisteme specifice diversedlomenii (mecanic, electric,
electronic, de automatizare, mecatronic, hidrauktnologic etc.), respectiv module
diferite (marketing, conceje, produde, tehnic, aprovizionare etc.), mai mult sau mai
putin independente, care pot fi trecute sub respolisdba unor subgrupe / subechipe.
Subechipele pot face parte din echipa deajbaau pot fi organizate extern (echipe
satelit). Responsabiitile se repartizedzacestor subechipe care sunt deja defigiite
specializate in diverse domenii. Diferitele resaimigati, atat pe diregie verticah cat
sl orizontak, sunt adesea transmise unic, adiiecare unei singure persoane.

12
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5.1.3. Componetele echipei in procesele de dezvoltare

In perioada dezvalti unui nou produs domeniile de activitate ale pehiki
schimld continuu ponderea. De exemplu, in procesul pedoin- piga se affi in
centrul activititilor analiza pigei si a cliertilor. Tn timpul primei faze de proiectare sunt
prioritare materializarea fungor viitorului produs abordand in special aspéste
constructive. Pe asuia ce ne apropiem de faza fiaatentrul de greutate al proiect
se deplasedzspre problemele legate de procesele de prmdua sfagitul dezvoltrii
marketing-ul recajia o insemitate sporit. Odati cu schimbarea cetglor se modifig
centrul de greutate al compomenechipei. Singurele persoarinase in permanenin
echipa de bazsunt: condudtorul echipei, o persoardin departamentul de marketigig
eventual cate una de la congepi produgie.

in tabelul nr. 5.1. este s¢ht dinamica prin alocarea unui punctaj cu dtmarea
semnificaie: 4 — prepondereit3 — foarte important, 2 — important, 1 — necisar

Serviciul de marketingfuncioneaa temporar, in echify sunt integrate diferite
grupurisi purtatori de informaii care dug incheierea procesului agti@ sunt exclgi din
echipa de lucru. S-a amintit de mai multe ofipdma faz a defintiei “profil — piaza —

>

performang” este sarcina centigh departamentului de marketing.

Tabel Nr. 5.1.
Activitati (Procese)
Membri.i Poztionare Implementare
echipei servicii pe | Concepie | Planificare| Documentée | Realizare plemen
. pe piaa
piata
Marketing 4 3 2 3 2 4
Vanziri 3 2 1 1 1 3
Client 3 1 1 1 1 2
Serviciul cu
clienti 3 1 1 1 1 3
Montaj 2 2 3 3 3 2
Banc de prob 2 1 2 3 3 2
Cercetare, 5 3 > 5 3 1
laborator
Pregitirea
fabricaiei 2 2 3 4 4 2
Managementu 3 4 4 4 4 3
| proiectului
Distributie 2 3 4 4 4 5
produs
Asigurarea 3 > > 3 > 3
calitatii

Ageryii de vanari, distribuitorii n teritoriu, organizai de desfacere siine (in
strainatate: primesc informai directe de la utilizatori. Cei mai aprogiae clieni sunt
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"angajgii din teritoriu”, aflati pe teren. Ei sunt puitbrii de informaii privind cerinele

si nemutumirile clientilor, darsi a situaiei reale a pigei. Aici este foarte importants
se cunoascpietele cu diferete mari ale ceritelor, din diverse regiuni; de exemplu, nu
este permis inlocuirea agentului de vaiz pentru SUA de dre cel responsabil pe
piata germah. Integrarea ageior de vanari este adesea foarte dificidin motive
geograficesi lingvistice si trebuie de aceea limitala Tntalniri pdine si cu scop clar
definit. Multe Tntrefari, neclarititi, pot fi clarificate prin sondaje scrise sau tetete
(videoconferine) sau cu ajutordchecking — lists™

Serviciul cu clienii merita s fie consultat n etapa de anélia punctelor tari a
celor slabe ale caracteristicilor produsului. #cangajai sunt familiarizai indeaproape
cu shbiciunile si inconvenientele produsului in timpul fur@narii la client, si prin
aceastai cu cerinele si exigenele lor. Se pot numi acestea punctele giaslabiciuni
aflate in afara ntreprinderii (in teritoriu). De&eenplu Serviciul cu cligii consta#
calibrarea diferit de la un produs la altgi transmite mai departe critica utilizatorului la
adresa regtii greoaie a unui echipament aclianat. Aceast mun@ nu apare in
interiorul Tntreprinderisi de aceea nu este evalude ctre personalul de la montaj.

Serviciul montaj — banc de pr@bare angaja care nu se ail in contact cu
clientii. Cei de la montaj — banc de p#obunt familiariza cu problemele interne, ale
montrii, reglarii, calibrarii si verificarii produsului. Astfel problemele intergeexterne
pot s fie diferite si cu urmari la fel de diferite. De exemplu, personalul demantaj
critica reglarea greoaie a echipamentyludin aceast situaie, poate rezulta costuri mai
ridicate de montaj. Acest lucru nu afecte@zsa clientul, pentru & aceast reglare este
necesat doar o singur dat Tn cadrul livarii si Tn consecita clientul nu este interesat
de acest lucru.

Clientul sau un grup de clignpot fi integrai Tn echipa de realizare a unei noi
generdi de echipamente. In acest caz infotiite necesare pot curge Tn mod direct.
Clientul sau grupul de cliginse identifi@ cu viitorul produs, intrucat cunge drumul
de realizare al acestujapoate participa in luarea deciziilor. In acestsfant surmontate
patial reticenele fai de cumprarea unui produs nou. in acest fel elementele
necunoscute de fabricant gacondiiile impuse de client ajung in lista de cerezin

Consilierea exterd, poate fi necesaiin unele etape de dezvoltarele fabricaie
a produsului pentru:

- stabilirea strategiilor de realizagigpromovare a produsului;

- activititile de analiz tehnico-economic (de exemplu, corelareaanmii
produgiei cu cerinele pigei);

- cautarea unui nou model de produs (de exemplu, pratoda analizei

morfologice se poate @ghe alt produs sau prin analiza valorii pot fi redu
costurile).

Expetii externi au avantajulacdispun de curginte metodice datotitactivitatii
lor de consiliergi au un mod de a vedea lucrurile care nu este goevafacerea zilei.
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Proiectantul, poate Tndeplini certele profil — piaa — performar numai dag
dispune de cuntintele necesare privind toate dedesubturile, problemehre sunt
inevitabile pe durata detisli proiectului. Cungtintele noi se pot atinge numai atunci
cand un membru de bazal colectivului de dezvoltare (de preferat viitoyef al
dezvoltirii) este prezent de la inceput, mai intai ca asw| apoi ca participant activ la
activititile de concefe. Aceast cerinta privind participarea colectivului de dezvoltare
se accentuedzspre sf&itul elabodrii strategieisi pozitionarii produsului pentru a
asigura preluarea in caietul de sarcini a unorablbie realiste de nalt nivel, pentru care
si se stabileascdeja ngte caracteristici directoare. flese cunogte G poztionarea
soluiei produsului trebuie elabogaheutru, cu contribiia tuturor membrilor echipei, Tn
aceast etap colaborarea curealistii tehnicii” este absolut necedarPrin aceasta
trebuie afitat & in procesele de dezvoltare nu existprocedut alb — negru, ci sunt
necesare nuaele. Colectivul de lucru trebuié svite, ca acele caracteristici stabilite de
piata s fie respinse, pentruaccerinele ar fi nerealizabile sau de ngies. Lista de
cereri trebuie &fie un amalgamanatos al condiilor de marketing:noi cerem!” si de
dezvoltare a produsulutobiectivul este atiigator de Tinalt nivelsi de aceea noi
inceraim!”. Pentru consolidarea figti pas este important $e prezinte curgtintele
dobanditesi concluziile fiecrui capitol al procesului Tncheiat intr-un colectirgit
pentru a se putea pune impréwnbaz solica pentru urnitorul pas.

Beneficiarul si comitetul de Tndrumareparticipa si indruma echipa pentru ca
aceastasraspund cerintelor. Comitetul de indrumare, din care fac pareecele mai
multe orisi beneficiarii externi (de exemplu persoane dindiaerea acestora) vor fi
informai periodic de &tre echipa de dezvoltare despre stadiul ddrybroiectului,
probleme rezolvatgi perspective. Proiectele de dezvoltare sunt sirate in etape care
contin mai multe faze. Cel pin la terminarea activitii fiecarei etape a procesului de
dezvoltare, uneosi pe parcursul derdtii unor activitti, colectivul (sau cel pin seful
colectivului) se intalnge cu comitetul de indrumare. Cu acéastazie colectivul
prezint stadiul actual, variantele posibile, evaluareastora si informeaz asupra
deciziilor proprii; respectiv preziitargumentat elementele care au condus in luarea
unor decizii. ElI va prezentai stadiul proiectului in ceea ce privesc termengle
costurile. Comitetul se pune la curent in detaliudecide direga de urmat in
continuare, aprab decizii si dac& este necesar, stalle noi obiectivesi jaloane.
Comitetul de indrumare trebuiei @iba capacitate de #@one fga de echipa de
dezvoltare. Capacitatea de lucru in colectiv nlbbuie ¢ fie deranjat de un
comportament dominant ierarhic. Astfel gegline trebuie moderate 3afel, ca § se
ajungi la un consensseful de colectiv trebuieiasaiba grija ca munca colectivuluias s
fie apreciai si sa-i fie sprijinite deciziile.

Moderatorul la fel casi comitetului de indrumare ajutcolectivul & nteleag
modul de lucru la nivelul echipgi cum trebuie realizatcolaborarea in proiectele de
dezvoltare. El nu va prelua niciodatesponsabiliti si nu va lua decizii. Profilul de
cerinte al unui moderator de Tnalt nivel este exprimatitwr ca fiind o capacitate intre
un fizician si un preot. Moderatorul are adesea fimadubk fiind una si aceeai
persoaf cu seful colectivului, el trebuieascondud si totodat si fie activ lucrand cot
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la cot cu membrii echipei. De multe ori acest lucamstitue o cutezahcare nu este
mereu realizabil pentru @ i lipseste, de exemplu metodica. Intr-o astfel de situae
apeleaz la ajutor din afar prin angajarea unui moderator. Sarcina acestum ®s
adué@ Tn colectiv metodica, felegerea modurilor de comportase tehnicile de
moderare. Angajarea unui moderator profesiogistu experieti este indicat n
urmatoarele situgi:

- colectivul este nou format, cu fina experiea iar membrii di sunt in@

neajutoré sau nu au suficiefitexperiens,

- seful In sarcina #&ruia se degkoai@ activitatea intregul colectiv este la
nceputul carierei;

- gandirea colectivului nu este sprijiitci boicotai de mediul existent in
Intreprindere;

- proiectul se afl in situaie de criz din diverse motive.
5.1.4. Factorii de succes ai unui colectiv

Pe lang o conducere capabib colectivului, cea mai béralegere a membrilor
colectivului si o buri colaborare cu comitetul de indrumare, mai éxgstalti factori
care stau la baza unui proiect de succes, ca ahephxe

Managementul resurselor umane ingloligaocesele necesare pentru utilizarea
cat mai eficient a personalului implicat in proiect — membrii echjpclieni, teri,
sponsori, participanindividuali si alte persoane. In figura 5.7. este prezératedere
de ansamblu a principalelor procese specifice n@&nagtului resurselor umane.
Fiecare proces poate antrena participarea unuia s@ai multor indivizi sau grupuri de
indivizi in funaie de necesitile proiectului. D&i procesele sunt prezentate aici ca
activitati bine identificate cu limite foarte clare, in ptiad ele pot interagona in
diverse moduri atat intre ele gécu alte procese. Inter@anile sunt tratate in capitolul
3 din partea intai a lugnii.

Existi 0 bogai literatu in care sunt tratate aspecte asupra cadrului Dpgra
evolutiv al resurselor umane. datateva din numeroasele teme:

- a organiza o echfip a gestiona conflictelesi alte probleme legate de
dinamica grupului;

- aconduce, a comunica, a negocia sunt tratatenchdompetetele cheie in
managementul general;

- a delega, a motiva, a incadra, a digjaalte teme legate de problemele
relaionale dintre indivizi;

- evaluarea performam, recrutarea, meimerea personalului la locul de
muna, relgiile de mund, normele de igiensi de securitatsi alte teme
legate de administrarea fures resurselor umane.

Condudtorul de proiect impredncu echipa managerialtrebuie § cunoasg
documentga prezentdt in acest capitol deoarece este direct apligdhilprocesele de
conducersi de gestionare a personalului implicat Tn proiect.

16



MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE NECESARE DERULPROIECTULUI

Tabel Nr. 5.2

Obiectivele colectivului trebuieadie claresi fara echivoc. Acest lucru a fost
Obiective deja subliniat la Tntocmirea listei de ceenObiectivele trebuieadie realiste,
intelesesi sprijinite de @tre tai membrii echipei.
Inainte de toate, conducerea colectivului trebuidotoseass instrumentele
necesare pentru a putea planifica opginin timpul disponibil. Asizi se pot
ohtine diverse pachete de software pentru managemenfullui proiectului.
Colectivul de conducere trebuié se sprijine pe o infrastructumoderia de
instrumentesi metode de lucru. In proiectele de dezvoltare #sportant & se
fructifice sansa de introducere a unor instrumente noi la wiivebanizaei.
Trebuie 4 se fad distingie clag intre diferite ierarhii in luarea deciziilor:
Deciziile liniare sunt luate de conducerea intreprindgiriirebuie declaratei
comunicate univoc ca decizii de linie. Aceste detrebuie aduse in disge
Competem in | atunci cand exigtdubii justificate asupra faptulue@rganul de decizie a avut
luarea deciziilor:| informatii incomplete sau false.

Deciziile colectivuluisunt rezultatul disatlor interne, a cumgnirilor datelor
existentesi a gasirii unui consens cat mai larg. Aceste deciziuauvefect mult
mai durabilsi toti participanii se identifica cu ele.

Nu intotdeauna colectivele lucréain aceesl locatie. De multe ori ele sur
descentralizatgi este posibil intalnirea doar periodic intre aceste intalnifi
membrii echipei lucred@zin mod individual la locurile lor de muic O
importana deosebit trebuie acordat comunicrii si informarii membrilor
echipei. De aceea este indicat un schimb de infaramainte de inceperea
lucrului, de exemplu e-mail, pagini Internet et®entru ca muncaas
progreseze pot avea lgcintalniri patiale ale unor colective mai mici intre
ntrunirile periodice. Tn cadrul colectivului treleuin orice caz & existe
Comunicarea/ | premisa, & orice informaie nou trebuie comunicétmai departe.
informarea: | La fiecare agiune, la fiecare informae, fiecare persoantrebuie §-si pum o
serie de intrebri. Pe cine ar mai putea interesa aceasta? A tivitate va mai
fi influentata? Care organ de decizie trebuieai@ aceast informgie?
Avand acest comportament de principiu, comunicarEamaiilor devine un
lucru normal; informaa se transmite mai departe oral sau in scris id mo
firesc, pragmatigi fara distorsiorri. Intrekirile dese privind un “principiu d
aduceresi ducere” a informailor devin in plus, &ci cel care dgne o
informatie, care este importanpentru ali, o “duce” bineineles mai departe.
Cel care cauto informaie, o va “aduce” de la persoanele care ginde

Mai buri decéat stabilirea de sarcini este intocmirea umeum. Deja Saint-

Instrumente de
planificare

Instrumentssi
metode de lucru

- -+

112

Viziunea: Exupery spunea:Daca doresti si construigti un vapor, atunci nu adung
oamenii ca & aduei lemngi materiale, ci invai-i dorul de marea cea lamg”
Spaiul de Se obin avantaje prin intrunirea colectivului de lucnirfun loc de dezvoltare

dezvoltare: comun.
Multi angajai sunt inclinai sa considere munca proprie ca fiind cogec
gandig, in interesul intreprinderii, dar munca colegilorai ales datnu sunt
Acceptare, din acelai serviciu, ca superficid) gresita, neimportarnt, facuti de mantuiai.
deschidere: | Acest lucru trebuieasse evite pe cat posibil in colectiv; membrii caladui
trebuie 8 se comporte deschis, cu incredere avand respedatinde atii.
Munca altora &fie evalual la fel casi munca proprie.

Intr-un colectiv, care funibneaz corect, toi sunt gata de a avea competen
de asi asuma responsabilitatga de a lua decizii. Climatul intern favorabil
permite ca o decizie gyiéa precumsi “cautareasi pedepsirea vinovatului’as
nu aila loc.

—

Responsabilitate
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MANAGEMENTUL RESURSELOR UMANE

5.2. Planificarea organizrii echipei

3. Date de igire

: 2. Instrumente si metode 1. Distribuirea rolurilori
1. Date de intrare 1. Model responsabilitilor
1. Interfeele proiectului 2. Practici in resursele umang | 5 pianul de me{nagement a
2. Necesarul de persongl | 3. Teoria organrilor personalului
3. Constréangeri 4. Analiza neceditilor partilor . Organigrama funionak

W

participante . Piese alurate

5. 3. Oltinerea resurselor umane

1. Date de intrare 3. Date de igire

1. Planul de management 2. Instrumente si metode 1. Personalul distribuit Tn
al personalului 1. Negocieri proiect

2. Descrierea resurselor| | 2. Realoéri de personal 2. Repertoarul echipei
umane 3. Recrutarea personaltc proiectului

3. Practici de recrutare

5. 4. Dezvoltarea echipei

1. Date de intrare

L 2. Instrumente si metode
1. Personalul distribuit g

1. Activitati de dezvoltare a

proiectului spiritului de echip 3. Date de igire
2. Planul proiectului 2. Competete in 1. Ameliorarea
3. Planul de management| ’ performanelor

managementul general

al personalului 2. Elemente de apreciere &

4. Situai rii 3. Sisteme de apreciere
o RI E[Ja,nalavatm n | 4. Localizarea personalului performanelor
L 5. Formare
informatiei

Fig. 5.7. Schema de ansamblu a managementulusedsuumane

In acelai timp, toti membrii echipei trebuie sensibilizdn problema apligrii
acestor cungiinte legate de domeniul proiectului, ca de exemplu:

» Caracterul temporar al proiectelor antrerdieeaaii generalesi personale care
sunt noisi in acelai timp au o durdt limitata de ciclul de vig al proiectului.
Echipa managerialtrebuie & aleag cu grija tehnicile pe care le apfiaelaiilor
efemere de la nivelul echipei de lucru.

* Natura si numarul partilor implicate in proiect varidz adesea pe parcursul
dezvoltrii proiectului. Este posibil ca tehnici eficieritgr-o faz si nu mai fie la
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fel de eficace Tn alt stadiu a proiectului. Echigpaiectului trebuie &aiba grija sa
utilizeze la momentul potrivit tehnicile cele mairte.

» Activitatile administrative legate de resursele umane nu suotdeauna in
responsabilitatea directa echipei de conducere a proiectului. In ageianp,
conducerea echipei trebuig@ sunoasg suficient de bine ceriale si procedurile
impuse de departamentul administrativ al resursetoane pentru a le putea
satisface.

5.2. PLANIFICAREA ORGANIZ ARII ECHIPEI|

Planificarea organizii echipei de lucru grupeazidentificarea, descrierea,
distribuirea rolurilor, responsabiliile si relatiile ierarhice intre persoanele participante
la proiect. Rolurile, responsabilile si relatiile ierarhice pot fi desemnate la nivel de
indivizi sau grupuri. Indivizii sau grupurile pofatine organizéei insarcinate cu
derularea proiectului sau pot proveni din extena baz de contract. Grupurile interne
fac adesea parte dintr-un grup ftianal de specialitate ca: ingineria, marketingu sa
contabilitatea. In majoritatea proiectelor, plarafiea organiiii echipei este realizat
in cadrul primelor faze ale proiectului. In agekmp, rezultatele acestui proces trebuie
revazut periodic pe parcursul deiidi proiectului pentru a fi sigurizel raimane actual
pentru activiitile ce urmeax a se desfura. Dad organizarea echipei nu mai
corespunde cenalor, trebuie revizuit fara intarziere.

Planificarea organizii este adesea strans legate planificarea comuniai
(descrig n subcapitolul 8.1), deoarece structura fiomak a proiectului va avea un
impact major asupra necesilor de comunicare intre membrii echipei proiectulu

5.2. Planificarea organizrii echipei

3. Date de igire

1. Distribuirea rolurilosi
responsabilitilor

2. Plan de management
personalului

3. Organigrama funmnalk

4. Piese alurate

2. Instrumente si metode
1. Model

2. Practici in resursele uma
3. Teoria organirilor

4. Analiza necesitilor
partilor participante

1. Date de intrare
1. Interfaele proiectului
2. Necesarul de perso
3. Constrange

Fig. 5.8. Planificarea organiz echipei de lucru

5.2.1. Date de intrare ale planifidrii organiz arii echipei
Interfe tele proiectului se clasifid in general in trei mari categorii.
Interferele fungionale sunt asigurate de reiige ierarhice formalesi informale
intre diferite uniiti functionale. Interfgele fungionale pot fi deosebit de complexe sau,

din conty, foarte simple. De exemplu, dezvoltarea unui sistemplex hidroenergetic
necesil asigurarea unei coordam intre multiplele firme care provin din domenii
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diferite si care particip la proiect de-a lungul mai multor ani, in etapkeite impuse

de planul de realizare a proiectului. In alte peteeinterfeele fungionale pot fi mai

simple. Atunci cand se constai eroare de programare intr-un sistem se poaigtsol
doar notificarea ordinului de modificare impus deponsabilul proiectului.

Interferele tehnice reprezind reldiile ierarhice formale sau informale intre
diferite domenii tehnice. Interfele tehnice apar atat in interiorul etapelor gantre
etapele proiectului. De exemplu, intocmirea documeEn de exectie a unui sistem
mecatronic este realizain colaborare de echipe compatibile de ingineti @thmeniul
mecanic, electric, electronic, softwage hardware. Un alt exemplu: o echigle
concepie a unui automobil transmite rezultatele muncle sechipei care se oclugle
tehnologia de fabrigee si care trebuie & realizeze liniile tehnologice necesare
fabricgiei de serie a automobilului.

Interferele relaionale se constituie din refdle ierarhice formalesi informale
intre diferite persoane care lucrgda proiect.

Interfetele fungionale, tehnicai relgionale interfereaxintre ele, se suprapun iar
adesea ammneaz simultan pe parcursul deéul proiectului.

Necesarul de personalefinete ce tipuri de competen sunt cerute, profilul
indivizilor sau al grupurilorsi pentru ce perioadde timp. Necesarul dpersonal
constituie un subansamblu al ansamblului neadsit de resurse identificate in
planificarea resurselor (descrise n subcapitalli.4

Constrangerile sunt factori limitativi pentru qpnile care sunt prezentate
echipei proiectului. O apne fungionak poate fi limitai Tn numeroase moduri.
Factorii clasici care potasreprezinte o constrangere pentru organizarea echip
cuprinde, intre altele, urtorii factori:

- structura fungonald a organizaiei Tmputernicite - o organizéie a cirei
structua de baZ este de tip matrice forte inseatmnn rol desef de proiect
relativ mai puternic decat pentru o strudtde tip matrice slab(in subcapitolul
2.3 sunt tratate amplu structurile orgariaale fungionale).

- acorduri consensualeacordurile contractuale cu sindicatele sau@itguri de
angajai pot necesita anumite roluri sau nélaerarhice (prin esa#, grupul
angajailor este parte integraijt

- preferirvele echipei de managementlaé membrii echipei de management al
proiectului a avut succes cu anumite structurir@écut, ei au posibilitatea de a
favoriza structuri similare n viitor.

- distribuirile personalului implicat maniera in care proiectul este organizat este
adesea influgata de competetelesi capaciitile fiecarui individ Tn parte.

5.2.2. Instrumentesi metode ale planificirii organiz arii echipei

Modelele unor proiecte similare, utilizate pentru definirgalurilor si a

responsabilittilor sau a relgilor ierarhice pot accelera planificarea organiz
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Desi fiecare proiect este unic, majoritatea proiectedeamina intr-o anumii
masum cu alte proiecte.

Practicile n resurse umaneale organizgei pot constitui instrumentg metode
ale planifiarii organizirii. Numeroase organiza au o diversitate de politici, linii
directoaresi proceduri care pot ajuta echipa de proiect inedigle aspecte ale
organiarii si planificarii. De exemplu, o organizia care considérsefi de proiect drept
condudtori de persoane este suscepiiblié a poseda o documetigaasupra modului in
care trebuie indeplinit acest rol.

Teoria organizarilor se regseste si exist intr-o literatud suplimentat asupra
modului in care structurile fufionale potsi trebuie ficute.

Desi un singur subansamblu redus din acedistratu este special conceput
pentru structurile proiectului, echipa proiectutueébuie 4 aibd cunatinte generale
asupra temelor care trat@ateoria organiarilor cu scopul de aaspunde mai bine
necesiitilor proiectului.

Analiza necesititilor partilor participante este absolut necedgoentru a avea
sigurana ci raspunsurile la aceste necasitsunt bine formulate. In paragraful 8.1.2.
este tratat in detaliu analiza necegdr partilor implicate in proiect.

5.2.3. Date de igre din planificarea organizarii echipei

Distribuirea rolurilor si responsabilititilor raspund la ntrefri ca: ce face
fiecare, ce decide fiecare. Rolurigeresponsabilittile trebuie desemnateinilor care
participa la proiect in cel mai bun mod. Rokilresponsabilittile se pot schimba de-a
lungul timpului. Majoritatea rolurilorsi responsabilittilor vor fi desemnate utilor
participante care sunt activ implicate in realiaagpeoiectului, precurgeful de proiect,
alti membri ai echipei de management al proiectyluipersoanelor care aduc o
contribuie.

Rolul si responsabilittile sefului proiectului sunt in general determinante in
majoritatea proiectelor, dar variintr-un mod semnificativ de la un domeniu de
aplicare la altul.

Rolurile si responsabilittile trebuie § fie strans legate definirii canutului
proiectului. O matrice de alocare este adeseazafilin acest sens. Pentru proiecte
importante, matricele RAM pot fa€ute la mai multe nivele. De exemplu, matricele de
nivel superior vor defini ce grup sau ce unitatée esesponsakil de fiecare din
elementele structurii decupajului proiectului, img ce matricele de nivel inferior vor fi
utilizate n interiorul grupului pentru desemnarealurilor si responsabiliétilor
persoanelor.

Planul de management al personaluludescrie cangi cum resursele umane vor
fi distribuite si retrase din echipa proiectului. Planul de managenal personalului
poate fi formal sau informal, foarte sautipudetaliat; el &spunde necediilor
proiectului. Acesta este un sub-element al planptoiectului (conform Planului de
realizare a proiectului).

Planul de management al personaluluitcenadesea histograme ale resurselor,
cain figura 5.9.
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Matricea distribuirii responsakiditor Tabel 5.3.

Persoana
Faza A B C D E F
Necesiiti S R A P P
» de fungionare S A P P
» de concefe S R A I P
* de dezvoltare R S A P P
Incerciri S P I A P

P = participant A = responsabili R = revizuireesad | = intervenie necesdar
S = sematura necesar

ore (personal)
275

250
225 q A q . .

_ Ingineride conceptie experimentati
200 —
175 1
150 - — M A [ —

125 —

utilizarea resurselor

100
75 A

50 A

W . nnnn

S A PSS T SLLEL
& &0 @@ @ @@ f FEFE R R, R KNS TS
N N I A My Ay

ore de utilizare aresurselor (personal)

Fig. 5.9. Histograma resurselor

O atenie special trebuie adus modului Tn care membrii echipei proiectului
(persoane sau grupuri) vor fi eliberate din fiingtunci cand nu vor mai fi necesare
echipei proiectului. Proceduri potrivite de real@&cpot:

- reduce costurile reducand sau eliminand teadmitre bricolaj pentru ocuparea
timpului intre dod distribuiri;

- ameliora moralul reducand sau eliminand incertriadi asupra uritoarelor
oportunitti de mund.

Organigrama functionala este o prezentare grafia relaiilor ierarhice ale
proiectului. Ea poate fi formalizatsau informal; foarte sau piun detalias; ea se
bazeaz pe necesitile proiectului. De exemplu, organigrama fdonak pentru un
proiect intern, intr-un serviciu de trei sau papersoane, nu este suscepiihie a
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prezenta rigoareg precizia unei organigrame pentru un proiect dered nucleai de
3000 persoane.

O organigrara fungionak (OBS) este un tip de organigramare arat care sunt

unitatile fungionale responsabile pentru diferitele elementaudeul

Piesele aiturate planificirii organizrii variazi in fungie de domeniile de

aplicaresi talia proiectului. Informaa furnizat frecvent cu titlu de detalii funionale
inglobeai, fara a fi limitativa:

- impactul organizrii - ce alternative sunt excluse din oficiu pentruitide
organizare ales.

- descrierile posturilor- descrierile scrise ale competelor, responsabilitilor,
cunastintelor, autoridtii, de mediusi alte caracteristici legate de muncaagan
mod egal, descrierea paior.

- necesiérile de formare- daé personalul ce va fi distribuit nu pare a poseda
competertele solicitate de proiect, achinnarea acestor competerva trebui %
constituie o activitate efectia proiectului.

5.3. OBI'INEREA RESURSELOR UMANE

5. 3. Oltinerea resurselor umane

1. Date de intrare

1. Planul de manageme
al personalului

2. Descrierea resurselor
umane

2. Instrumente si metode
1. Negocieri
2. Realoari de personal
3. Recrutarea personalt

3. Practici de recrutare

3. Date de igire

1. Personalul distribuit
in proiect

2. Repertoarul echipei
proiectului

Fig. 5.10. Procesul de mbere a resurselor umane

Olhtinerea resurselor umane implicrearea resurselor umane necesare (indivizi
sau grupuri)si distribuirea personalului pe actigile prevazute in proiect.in
majoritatea mediilor, cele mai bune resurse nu seagarat disponibilesi echipa de
management a proiectului trebuig aiba grija sa se asigure & resursele care sunt
disponibile vor fi suficiente pentru aspunde exigaelor proiectului.

5.3.1. Date de intrare pentru olinerea resurselor umane

Planul de management al personaluluieste descris in paragraful 5.2.3. El
inglobea necesarul de personal al proiectuka aum este descris in paragraful 5.2.1.

Descrierea resurselor umane

Atunci cand echipa de management a proiectulupaterea de a influga sau
decide alocarea personalului, trebui@ tgva cont de caracteristicile personalului
potenial disponibil. Acestea trebuié suprindi, dar & nu se limiteze la:
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- experiema acumulad - au ficut indivizii sau grupurile lud@ri similare sau

apropiate in trecut ? Le-afclit in mod corespu#ior?

-interesele personale au indivizii sau grupurile interese personaletpe a

presta aceastmuna?

- caracteristicile personale sunt capabili indivizii sau grupurilé fucreze corect

in sanul unei echipe?

- disponibilitatea- pot fi indivizii sau grupurile disponibile la peadele de timp

necesare?

Practicile de recrutare constituie mijloacele prin care organizaimplicaé n
proiect §i creea? resursele umane. Una sau mai multe orga@nizaplicate in proiect
pot avea politici, linii directoare sau procedugi @onduc la olnerea resurselor umane.
Atunci cand ele exigf astfel de practici aoneaz ca ngte constrangeri asupra
procesului gutirii personalului.

5.3.2. Instrumentesi metode pentru oltinerea resurselor umane

Negocierile pentru olinerea resurselor umane sunt absolut necesare in
majoritatea proiectelor. De exemplu, echipa de meament a proiectului trebuiei s
negocieze cu:

- factorii de decizie furtnali pentru a se asiguré proiectul primgte personal

calificat in timp util;

- alte echipe de management de proiect ale orgaiidanputernicite pentru

distribuirea resurselor rare sau specializatedmtranied adecvat.

Competerele echipei care vor avea influgr{conform paragraf 2.4.5, Influen
asupra organizeei) joac un rol important in negocierea distribuirilor, puen o fac
politicile organizailor implicate. De exemplu, un factor de decizimdtional poate fi
recompensat in fugie de cum utilizeaz personalul. Aceasta ingitdirectorul 4
distribuie personal disponibil care nu ar putéapunde la ansamblul exigeior
proiectului.

Prerepartizari au loc in anumite cazuri cand efectivul proiedtulwate fi
distribuit in prealabil. Acestea apar adesea Tulceand proiectul este rezultatul unei
propuneri puse in compgd si cand propunerea promitea un personal specificcéad
proiectul este un proiect intern sau servigiudistribuirile de personal au fost deci
definite Tn nota de atribi

Recrutarea exterra tempora este necesaratunci cand organizai ii lipseste
personal propriu pentru a realiza proiectul. De ngxe, din cauza unei decizii
intentionate de a nu angaja personal de profil cu nombead, sau din caue ca
personalul calificat este deja distribuit la alteoipcte sau din alte motive,apare
necesitatea recrrii de personal. De asemenea managementul aproia (descris
la capitolul 12) poate fi utilizat pentru mferea serviciilor indivizilor sau grupelor de
indivizi, pentru a realiza activitile proiectului.
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5.3.3. Date de igre din procesul de oltinere a resurselor umane

Personal repartizat poate fi cu nordintreag, norné patiala sau in funge de
necesiitile proiectului.Proiectul trebuie &fie previzut cu persoanele care convin sau
fost repartizate intr-un mod sigur pentru a luerarboiect.

5.4. DEZVOLTAREA ECHIPEI

Dezvoltarea echipei corastin acelai timp in in@rirea capaciitii partilor
implicate de a contribui Tn mod individugil de a niri capacitatea echipei de a lucra
asa cum trebuie & lucreze o echip La nivelul echipei de lucru trebuie dezvoltate
capacistile individuale si colective cu scopul ameligni performanelor proiectului.
Ohtinerea individuad a competeqei (managerialgi tehnice) este baza indispensalail
dezvoltirii echipei. Dezvoltarea echipei este crugipkntru capacitatea déspuns la
cerinele proiectului.

5. 4. Dezvoltarea echipei

1. Date de intrare
1. Personalul distribuit
proiectului
2. Planul proiectului
3. Planul de manageme|
al personalului
4. Situaia avanarii
5. Retur exterior al
informaiei

2. Instrumente si metode
1. Activitati de dezvoltare
spiritului de echip

2. Competete in
managementul general

. Sisteme de apreciere

. Localizarea personalul

. Formare

3. Date de igire
1. Ameliorarea

performanelor
2. Elemente de aprecie
a performatelor

g b w

Fig. 5.11. Procesul de dezvoltare a echipei deiluc

Dezvoltarea echipei este adesea mai difichnd indivizii, membri ai echipel,
depind in acekatimp de unsef fungional si de seful de proiect (conform paragraf 2.3.3
privind discuia asupra organizii matriceale). O gestiune eficace a acestei gitua
ambigue este adesea un factor crucial al succesuduntru proiect, a acui
responsabilitate revingefului de proiect.

Desi dezvoltarea echipei a fost prezeatdd capitolul trei ca un proces de
exectie, dezvoltarea echipei se face de-a lungul intceguoiect.

5.4.1. Date de intrare ale procesului de dezvoltaie echipei

Personalul distribuit proiectului este descris la paragraful 5.3.3. Distribuirile de
personal definesc implicit competele individualssi colective disponibile.
Planul proiectului este descris la paragraful 4.1.3. Planul proiactdescrie
contextul tehnic in care operéazchipa proiectului.
Planul de management al personalulueste descris in paragraful 5.2.3.
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Situatia avangirii si rapor@rile de avansare (descrise la paragraful 10.3.3.)
furnizeaz un retur de inform@ echipei proiectului asupra perforntator reale,
comparativ cu performaele previzionale.

Returul exterior al informa tiei constituie activiitile periodice prin care echipa
proiectului trebuie &se te cu geptrile tettilor din afara proiectului.

5.4.2. Instrumentesi metode de dezvoltare a echipei

Activit atile de dezvoltare a spiritului de echig Tnglobeaz adiunile de
managemengi agiunile individuale intreprinse Th mod specificindividual pentru a
ameliora performaa echipei. Numeroasetami precum implicarea membrilor echipei
care nu apan managementului in procesul de planificare, dabilrea regulilor de
baz pentru aplanarea gestionarea conflictelor, au ca efect secundaelianarea
performanei echipei. Activiitile de dezvoltare ale spiritului de echipot varia; ele
merg de la alocarea a cinci minute pentru o rewnide revizuire normal para la
seminarii externe organizate in timpul programuei lucrusi concepute pentru a
ameliora relaile umane intre persoanele principale implicate.

Exista o literatui importan asupra tematicii de constituire a spiritului daipz.
Echipa de management a proiectului trebuiefis familiarizat cu diversitatea de
agiuni care permit iririrea ei.

Competertele in managementul general(tratate la paragraful 2.4) au o
importana deosebit in domeniul dezvairii echipei.

Sistemele de aprecieresunt aguni de management care vizégromovarea
sau infrirea comportamentelor. Pentru a fi eficace, astfel sisteme trebuieas
stabileasg o legitura clar, explicita si realizabik intre performata si recompens. De
exemplu, unsef de proiect care este recompensat, pentru aeabbgectivul costului
proiectului trebuie & aiba cunatinte apropiate privind deciziile legate de persanal
aprovizionare.

Proiectele trebuie adesed-ss stabileasg propriul lor sistem de apreciere,
deoarece sistemele de organizare existenteapui se potriveasc De exemplu, faptul
de a fi gata & faci ore suplimentare cu scopul de a respectactibien termen de
livrare agresiv asupra pe trebuie § fie recompensad recunoscut; orele suplimentare
nu trebuie & fie datorate unei proaste mod#ic

Sistemele de apreciere trebuletina Tn acelai timp cont de diferegele culturale.
De exemplu, aplicarea unui sistem de recompeongectiva, Tntr-o cultud care pune
valoare pe individualism, se poate dovedi foarbeiti.

Localizarea personalului reprezini regruparea din punct de vedere fizic a
tuturor membrilor activi ai proiectului in acgildoc, pentru a irfri capacitatea lor de
lucru Tn echip. Regrupareai largirea utilizate in proiecte de talie marecare poate fi
eficacesi pentru proiecte de talie niigcu "un cartier general”), unde echipa se rgigne
si-si extrage lucirile Tn curs).
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Formarea inglobeai toate activiitile care iniresc competarle, cunetintele
si capacistile echipei proiectului. G&va autori fac distinge intre formare, educage
dezvoltare, dar aceste distimu sunt nici foarte sensibile, nici larg recuoote.
Formarea poate fi formaliza(adica, formare intr-o sal formare asupra unui material
informatic) sau informal (de exemplu, Tmjtasirea experietei celorlati membri ai
echipei). Exist o numeroasliteratu asupra modului de formare a persoanelor adulte.

Daci membrilor echipei proiectului le lipsesc competée necesare de
management sau competae tehnice, formarea lor trebuié fe considerdt ca o
sarciri a proiectului, sau mai bine trebuie Tnceput culoaaea unor persoane
competente proiectului. Costurile de formare deeau indirecte sunt adesea suportate
de organizga implicag.

5.4.3. Date de igre din procesul de dezvoltare a echipei

Ameliorarea performantelor estedata de igire principal a dezvolirii echipei.
Ameliorarile pot proveni din surse diverse pot afecta numeroase domenii, unde se
realizea performare, de exemplu:

- amelio&irile competerelor individuale pot permite persoaneldi-s¢ execute

activitatile mult mai eficient;

-amelio@rile Tn ceea ce priwee comportamentul unei echipe (de exemplu,
aplanareai gestionarea conflictelor) pot permite membrilchgei % consacre
un procent mai important din efortul lor actiiitor tehnice;

-ameliotirile competetelor, fie individuale, fie colective, pot facilita
identificareasi aplicarea celor mai bune demersuri in executareizctului.

Elementele de apreciere a performatelor trebuie § fie furnizate in mod
normal de membrii echipei proiectului care au agtivsemnificative.
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