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ELEMENTE DE LEADERSHIP
iN PROJECT MANAGEMENT

Lect.univ.dr. Diana TUTUIANU
Universitatea Nationala de Aparare ,Carol I”

Indiferent cat de bun specialist este cineva, daca i se pare greu sa
lucreze cu oamenii nu va ajunge niciodata un bun manager de proiect. Este
bine cunoscut faptul ca o mare parte din succesul unui proiect depinde de
modul de lucru si de comportamentul oamenilor din echipa, iar managerul de
proiect joacd un rol esential in aceasta privinta. Managementul Proiectelor nu
este in niciun caz o disciplina pur tehnica, desfdasuratad intr-un colt intunecat al
unei cladiri de birouri. O parte importanta a rolului pe care il are managerul
consta in stabilirea unor relatii eficiente cu foarte multi oameni si mentinerea
lor, chiar si in circumstante dificile. Prin urmare, un slogan important in acest
domeniu ar putea fi: managerii de proiect gestioneaza mai intdi si mai intdi
oameni §i nu documente sau activitati.

Cuvinte cheie: management de proiect; abilitati de lider; formarea
unei echipe.

In general, in literatura specifici din domeniu, leadership si
management sunt termeni foarte folositi si de multe ori, in mod gresit, unul in
locul celuilalt, desi diferentele sunt de cele mai multe ori recunoscute. Ideea
cea mai intalnitd este aceea ca liderul se concentreaza pe obiectivele pe
termen lung si pe telurile finale, actionand in paralel si ca sursa de inspiratie
pentru oamenii sdi in vederea atingerii acelor scopuri. Managerul se ocupa
adesea de activitdtile zilnice necesare atingerii unor obiective specifice, pe
termen scurt si mediu. In cele mai multe cazuri, managerii de proiect trebuie s
fie s1 lideri s1 manageri in acelasi timp. Un bun manager de proiect trebuie sa fie
constient de nevoile si cerintele oamenilor si organizatiilor implicate in
proiectele lor, astfel ca trebuie sa aiba o anumita viziune a modului de derulare a
acestor proiecte si chiar sa sugereze alte proiecte viitoare. Cu toate acestea, trebuie
sa faca asta acordand in acelasi timp atentie s1 detaliilor activitatilor de zi cu zi,
avand un mod de lucru organizat si eficient. Mai presus de toate, un bun manager
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de proiect trebuie sd se concentreze asupra obtinerii de rezultate pozitive.
Lucrarea de fata trece in revista calitatile si insusirile dobandite, specifice,
fundamental necesare pentru ca un manager de proiect sa-si poatd desfasura
activitatea in cele mai bune conditii, obtinand totodata si cele mai bune rezultate.

In mod evident, fiecare proiect are particularititile lui, insd exista
insusiri si abilitati generale, care sunt importante pentru toate proiectele. in
primul rand, managerul de proiect trebuie sa aiba cunostinte generale si
competente in domeniul managementului in general. In al doilea rand, trebuie
sd poata intelege aspecte esentiale care tin de domeniul financiar, de
contabilitate, de marketing, de incheierea contractelor, de logistica, de
planificare tacticd si strategicd, de managementul operatiilor, de structuri
organizationale si managementul resurselor umane. Toate acestea includ
intelegerea schimbarilor permanente care se petrec in organizatii §i a
circumstantelor specifice in care se desfasoard fiecare proiect in parte.
Managerul de proiect trebuie sd fie capabil sd delege responsabilitatea pentru
unele dintre aceste domenii de lucru diferitilor membri ai echipei sale. In
acelasi timp, trebuie sd aiba suficientd experientd pentru a sti cine are
capacitatea, calificarea si aptitudinea de a face munca respectiva.

Obtinerea performantei in proiecte necesitd abilitati excelente in
domeniul relatiilor interumane. Astfel, comunicarea eficientda, modalitatile de
influentare a organizatiei astfel incat sarcinile de lucru sa fie rezolvate,
motivarea oamenilor, negocierea, gestionarea conflictelor si rezolvarea
problemelor ar putea fi toate considerate esentiale. Managerul de proiect
trebuie sa detind capacitati de ascultare activa si abilitatea de a dezvolta si
adapta diferite abordari pentru a rezolva problemele. Managerii de proiect
trebuie sa-si conducd echipele oferindu-le o anumitd viziune (comportament
de lider), fiind capabili sa delege responsabilitati, construind un mediu de
lucru pozitiv si slujind drept exemplu de comportament adecvat si eficient.
Trebuie sd incurajeze dezvoltarea spiritului si a abilitatii de a lucra in echipa
pentru a folosi oamenii cu eficienta si pentru a-1 mentine motivati. Trebuie sa
aiba un profil psihologic — un caracter — puternic, ceea ce i1 va ajuta sa-si
pastreze increderea in fortele proprii si atitudinea pozitiva si le va reduce
nivelul de stres chiar si in cele mai dificile imprejurari. In sfarsit, managerii
de proiect ar trebui sa fie creativi si flexibili, dar si tenace si perseverenti.

In trecut, exista conceptia conform cireia managerii nu trebuiau sa fie
prea populari, dimpotriva, era chiar recomandabil sa nu fie prea placuti de
echipele lor pentru a putea fi eficienti. Este adevarat ca pentru anumiti
manageri de proiect cu o atitudine autocratica si chiar dictatoriald aceasta filozofie
functiona si chiar aducea succes respectivelor organizatii. Pe de alta parte, este la
fel de adevarat cd un succes obtinut astfel nu poate fi decat de scurta durata si
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rareori repetabil. Desi in mod evident managementul proiectelor nu este si nu
poate fi un concurs de popularitate, in calitate de manager de proiect nimeni nu
are cum sa obtind rezultate extraordinare fard respectul sincer si sprijinul echipei
sale si al altor persoane cheie implicate in proiect.

Un manager de proiect de succes este cel care poate repeta
performantele pe care le-a avut la un moment dat in alte si alte proiecte,
construind in mod repetat echipe eficiente — uneori folosind personal diferit
sau oameni considerati pand atunci niste simpli angajati s1 neimplicati in
proiecte. Esentiala pentru reusitd este dezvoltarea unei reputatii bazate pe
respect — respect pentru managerul de proiect ca specialist in domeniu, respect
pentru cunostintele detinute de acesta, care vor face posibila realizarea
proiectului, si respect pentru maniera in care el/ea isi indeplineste acest rol. E
drept ca nu e neaparat corect sd se intample asa, dar e adevarat: managerul
trebuie sa aiba in plus si anumite trasdturi caracteriale si comportamentale
care sa-l faca placut de cei din jurul lui.

In acest sens, cel dintai lucru si, posibil, cel mai simplu de facut, este
sd inceapd ziua, sedinta, activitatea de la grupul de lucru cu un zambet si o
vorba buna. Destul de des echipele implicate in proiecte nu prea au asteptari
deosebite de la managerul lor in legatura cu comportamentul acestuia, in
special in ceea ce-1 priveste pe ei. Acesta este motivul pentru care dovedirea
unei bune cresteri si a manierelor elegante reprezinta un foarte bun prim pas.
Uneori este uimitor sa vezi cat de productive sunt niste formule obisnuite de
salut, cum ar fi ,,bund dimineata”, ,,0 seard bund” sau ,,weekend placut”, dar
rostite cu sinceritate si consideratie fata de destinatar. O astfel de manierd de a
incepe si a termina o zi de lucru este foarte simplu de pus in practicd si
surprinzator de eficientd. Pe de altd parte, acest comportament politicos ar trebui
adresat tuturor, indiferent cat de importantd sau mai putin importanta este
pozitia functionald a persoanei, cat de tanara sau in varsta, cat de frumoasa si
bine imbracatd sau nu, cat de vorbareata sau introvertita, cat de placutd sau nu
chiar placuta ea insasi.

Desigur, acesta este numai primul pas si va fi nevoie de mult mai mult
pentru a face echipa sd functioneze la cei mai inalti parametri posibili. Prima
impresie este intotdeauna esentiald. Dacd un manager de proiect porneste de
la inceput pe picior gresit in relatiile cu echipa sa, va fi foarte greu sa le
recastige Increderea si sprijinul real. Astfel, din start trebuie avut in vedere ca
exista tehnici eficiente ce pot fi folosite In acest sens, iar acestea pot fi grupate
in trei categorii:

1. Formarea unei echipe adecvate — prin recrutarea unor membri
potriviti pentru munca ce urmeaza a fi depusa si prin construirea spiritului de
echipa in randurile lor.

2. Motivarea echipei — prin folosirea unor strategii si tehnici specifice
pentru Tmbundtdtirea productivitatii echipei.

3
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3. Oferirea unui leadership real — prin folosirea capacitatii managerului
de a face planuri pe termen lung, prin stabilirea directiilor de actiune si prin
capacitatea de a-1 face pe membrii echipei sd-1 urmeze intocmai viziunea.

Formarea unei echipe adecvate

Cel mai adesea, managerii de proiect trebuie sd inceapd sa-si
construiascd echipa de la zero sau, in cel mai bun caz, sa preia o echipa
formata deja care se poate sa se fi dovedit ineficientda in implementarea altor
proiecte. Mai existd si alte constrangeri de natura practica ce vor fi intalnite in
momentul credrii unei echipe. Astfel sunt constrangerile bugetare ce vor
impiedica recrutarea unui numar prea mare de membri sau de membri prea
specializati pe domenii inguste. Pe de altda parte, exista constrangerile de
personal rezultate din faptul ca specialistii cei mai buni sau cei mai muncitori
dintr-o organizatie s-ar putea sd fie deja implicati in alte proiecte aflate in
desfasurare. Toate acestea se intampla de obicei cand exista si presiunea
timpului, demararea proiectului fiind extrem de urgenta. In acest context este
esential ca managerul de proiect sa nu fie silit direct sau indirect sd se
grabeasca si sa ia decizii pripite. Niciodatd nu este o idee bund sa se recruteze
membrii echipei la intdmplare sau sa se considere ca e mai bine sa ai un
membru in plus in echipd, chiar s1 mai putin competent, decat sa nu-1 ai deloc.
Managerii de proiect trebuie sd se asigure ca vor avea mereu la dispozitie si
vor putea conta pe fiecare membru al echipei sa-si faca treaba exact atunci
cand este nevoie de el. Activitatea de creare a echipei potrivite trebuie
intreprinsa tinand cont de resurse si de cadrul temporal (fazele concrete) in
care se va desfasura proiectul.

De obicei se subestimeaza timpul necesar introducerii unei noi resurse,
in cazul acesta, introducerii unui nou membru intr-o echipa deja formata. De
asemenea, de multe ori se ignora cantitatea de energie ce va trebui cheltuita de
membrii existenti pentru a-1 pune pe noul venit la curent cu tot ceea ce trebuie
sa stie despre proiect, despre stadiul in care s-a ajuns si despre ceea ce va avea
de facut. Rezultatul este acela ca recrutarea altor membri dupa ce proiectul a
fost deja initiat va conduce la diminuarea eficientei echipei timp de céteva zile
si chiar cateva saptamani.

Existd anumite considerente care ar trebui avute in vedere cand se face
recrutarea celor care vor face parte din echipa, astfel:

e recrutarea membrilor de baza ai echipei trebuie sa fie o prioritate;

e cvaluarea personalului disponibil pentru a face parte din echipa

trebuie intreprinsd de managerul de proiect insusi;

e recrutarea trebuie sa aibd in vedere si posibilele afinitati intre

membrii echipei pentru a putea lucra cat mai bine impreuna;
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e recrutarea trebuie sa tind seama si de existenta unei atitudini pozitive
din partea posibililor membri ai echipei;

e finalizarea procesului de recrutare trebuie sa tina seama de aspectul
esential: omul potrivit la locul potrivit.

Motivarea echipei

Din punct de vedere al managementului echipei de proiect, un bun
manager de proiect trebuie sd aibd ca scop fundamental cresterea productivitatii
echipei. Nu mai este nevoie sa mentionam faptul cd oricine are tendinta de a lucra
mai incet decat ar face-o in mod obisnuit din cauza lipsei de motivatie. Motivarea
unei echipe poate solicita eforturi perseverente si activitati directionate cu grija, in
timp ce demotivarea oamenilor se poate face intr-o clipa.

Astfel, prin actiuni lipsite de consecventa fara motiv, prin solicitarea
opiniei membrilor echipei in legiturd cu diferite chestiuni si apoi ignorarea
acesteia, prin refuzul de a lucra cot la cot cu membrii echipei, prin asumarea
totald a succeselor lor si neasumarea in nicio masurd a esecurilor, prin
emiterea unor promisiuni $i refuzul de a le indeplini, rezultatul obtinut nu ar fi
altul decat demotivarea completi a oamenilor. In acelasi timp, daci
managerul de proiect de la inceput o perspectiva sumbra asupra activitatilor,
pesimismul sdu va fi contagios pentru intregul staff, in timp ce daca
managerul de proiect este optimist si considera ca sarcinile ce i asteapta vor fi
dificile, dar nu imposibil de realizat, staff-ului 1i va fi mai usor sa se motiveze.

Un prim pas 1n atingerea unui nivel superior de motivatie pentru o
echipd este sd evite orice ar putea sd-1 demotiveze membrii. Apoi, managerul
de proiect ar trebui sa stabileascd obiective clare si sarcini precise pentru
fiecare membru al echipei. Fiecare membru ar trebui, de asemenea, sd aiba o
bund intelegere a ceea ce se petrece in intreg proiectul aflat in desfasurare.
Cantitatea de munca si eforturile trebuie echilibrate corespunzitor si sa tina
seama de marimea $i capacitatea echipei. Este extrem de demotivant sa ti se
ceara sa fact mai mult decat poti (fizic, psihic si conform termenelor limitd)
sau sd muncesti pe branci in timp ce altii doar se fac ca muncesc. Mai mult
decat atat, membrii echipei ar trebui sa fie implicati in mod corespunzator in
procesele de luare a deciziilor, iar parerile lor ar trebui luate in consideratie la
analiza premergatoare ludrii unei decizii.

Din punctul de vedere al motivarii indivizilor, trebuie luate in calcul
mai multe strategii. Printre acestea, sentimentul de implinire, satisfactia
profesionald de a vedea un proiect dus la bun sfarsit, inclinatia spre sarcini
provocatoare ca grad de dificultate, posibilitatea de a avansa in carierd,
recompensa intelectuald de a fi capabil sa indeplinesti o sarcina care necesitd
creativitate si cunostinte aplicate, precum si, ultima dar nu cea din urma,
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recompensa materiald. Trebuie mentionate aici si micile dar extrem de bine
primitele semne de apreciere a membrilor echipei care s-au dovedit a fi mai
dedicati s1 muncitori.

Oferirea unui leadership real

Chiar dacd echipa este bine formatd §i oamenii sunt motivati, daca
managerul nu are o viziune clard asupra produsului final al proiectului si
asupra modurilor in care s-ar putea obtine acesta, ii va fi imposibil sa ofere un
leadership eficient. Astfel, un plan bine pus la punct si o intelegere
cuprinzatoare a intregii problematici sunt esentiale pentru leadership, dar
acestea reprezintda numai doua dintre aspectele cheie. Comportamentul unui
bun manager de proiect ar trebui sda serveascd drept exemplu si sursd de
inspiratie pentru oamenii sai astfel incat sd genereze incredere si sa-i faca pe
oameni sa depunad eforturi maxime pentru a obtine rezultatele asteptate.

Niste buni manageri de proiect sunt capabili sd-si adapteze stilul de
conducere astfel incat sa se potriveasca proiectului, luand in considerare
oamenii §i cultura lor organizationala, specificul si lista de prioritati a
proiectului. Acesta este motivul pentru care managerul trebuie si-si dea
seama cand este momentul sa-si modifice stilul de lucru chiar si dupa inceperea
proiectului. De cele mai multe ori, 0 abordare consultativa este mai productiva
decat una autocratica, avand in vedere ca oamenii au tendinta de a munci mai
bine atunci cand se simt implicati in ceea ce fac. Totusi, este datoria si
responsabilitatea managerului sa asculte pe toata lumea, dar in cele din urma
sd 1a singur deciziile.

Mai existd un aspect care ar trebui sa fie luat in considerare: gradul de
implicare al managerului in munca ce trebuie facuta efectiv. Daca managerul
a fost el insusi la un moment dat membru al unei echipei, 1 se va parea foarte
greu de conceput ca cineva ar putea face lucrurile mai repede si mai bine
decat ar fi facut-o si chiar ar face-o incd el. De aici nevoia de a se implica si
de a-si folosi propria experientd pentru a rezolva diferitele probleme aparute,
ale caror responsabilitati nu 11 apartin. Acest comportament s-ar putea dovedi
un dezavantaj pentru echipa, caci oamenii s-ar putea simti subminati prin
interventiile constante ale managerului, iar managerul insusi ar avea de suferit
din cauzd cd si-ar indrepta o buna parte din atentie si actiuni spre lucruri
secundare si nu spre responsabilitdtile sale de management. Pe de alta parte,
dacd managerul nu intervine deloc, ar putea sa piarda legatura cu ceea ce se
petrece ,,in lumea reala” si chiar sd para distant, arogant, strain de oamenii din
subordinea sa. Desigur, si in acest caz, cuvantul cheie ar fi echilibrul intre
implicarea directd, increderea in capacitatea de executie a membrilor echipei
si chiar delegarea de competenta.
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In sfarsit, in momentele de crizd care apar inevitabil in derularea
oricarui proiect, sunt puse la incercare toate competentele managerului, in
special abilitdtile in domeniul relatiilor interumane. Pentru cineva care este
dispus sd-si motiveze echipa si sa obtina succese pe termen lung, o criza poate
fi vazuta ca o oportunitate excelentd de a crea incredere si bundvointd in
randul membrilor echipei. Inainte de a le cere oamenilor si-si asume
responsabilitatea pentru ceva care nu functioneaza, un bun manager de proiect
trebuie sa caute modalitdti de a rezolva problema. Este esential sd ramana
calm si sd se concentreze pe gasirea unei solutii; un astfel de comportament
echilibrat va fi cu siguranta apreciat si tinut minte de echipa si va conduce la
crearea unei atitudini constructive.

Concluzie

Indiferent de capacitatea unei persoane de a face planuri de proiecte
valoroase sau de a mentine controlul asupra costurilor si riscurilor, pentru a fi
un bun manager de proiect este cel putin la fel de important sa aiba abilitati de
inter-relationare foarte bune. E posibil ca multe stiluri de leadership sa
functioneze bine, dar este important ca managerul sa adopte stilul ce 1 se pare
cel mai convenabil la un moment dat si sa nu ezite sd-l schimbe daca
circumstantele sunt de asa natura. Abordarea consultativd este recunoscuta ca
avand rezultate bune, dar aceasta nu exclude situatii in care managerul trebuie
sd arate ca el este raspunzator in cele din urma de tot ce se petrece in proiect,
inclusiv de luarea celor mai importante si/ sau delicate decizii.

In plus, daci se iau in considerare cei mai evidenti factori motivanti si
demotivanti, iar managerul de proiect are in vedere tot timpul faptul ca echipa
sa este formata din personalitati distincte, membrii echipei pe care managerul
i1 va avea intotdeauna in vedere pentru proiectele sale vor fi si ei foarte
dornici sa lucreze cu el s1, in consecintd, va obtine cele mai bune rezultate.

Concluzia ar fi ca tocmai aceastd capacitate de a oferi un leadership
eficient oamenilor din echipd este elementul cheie care ii va face sa lucreze la
capacitate maxima. Am considerat util sd includem in aceastd parte finald
cateva sfaturi' ce l-ar putea ajuta pe managerul de proiect si-si conduca bine
oamenii in timpul proiectului si nu numai.

e (Gestioneaza-ti munca si subordonatii stabilind obiective precise.

e Oferd indicatii clare staff-ului cu privire la ce anume trebuie sa faca

si supravegheaza-le activitatea numai atunci cand este absolut
necesar.

' Adaptat dupa http://www.projectmagazine.com/leadership-skills/355-12-tips-for-effective-
leadership
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e Adopta o politica a usilor deschise si fa-ti timp sa-ti asculti oamenii
cand au nevoie.

e Aminteste-ti cd oamenii sunt elementul cel mai valoros al
organizatiei, aga cd incearcd in mod constant sa-ti faci subordonatii
sd se simta importanti in economia proiectului.

e Incearci si creezi o atmosferd de lucru in care oamenii sa fie siguri
de ceea ce trebuie sa faca si c¢a pot face ceea ce trebuie sa faca.

e Tine-ti promisiunile, indiferent ce spui, astfel incat oamenii sa stie la
ce sa se astepte din partea ta.

e Ai grija la modul in care esti imbracat si la intreaga ta aparitie,
avand 1n vedere ca se stie cad si subordonatii si posibilii clienti vor
avea tendinta sa te judece in functie de modul in care ardti si te
comporti in primele minute dupa ce te-au cunoscut.

e Fa tu insuti ceea ce vrei sd facd echipa, incepand cu respectarea
orelor de program si terminand cu livrarea produselor ce trebuie
livrate Tnainte de termenele limita.
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