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Rezumat:

Teza de doctorat prezintd concordanta dintre managementul grupurilor (ca
parte a managementului resurselor umane) cu managementul proiectelor,
sustinute de dinamica tehnologiei informatiei §i comunicarii. Demersul de
cercetare porneste de la descrierea, prin cercetdri asupra referentialului
bibliografic, a cadrului conceptual si contextual de derulare a cercetarilor:
echipele virtuale si managementul proiectelor. Cercetarile evolueaza in zona
inginereasca, realizandu-se o panoramare a solutiilor software suport a
proceselor colaborative in echipele virtuale, continudnd cu o sintezs a
functionalitatilor acestor mijloace care devin criterii ale procesul de alegere a
solutiei software (aplicatii ale teoriei deciziei, decizii in conditii de certitudine -
metoda ELECTRE). De asemenea, s-a realizat modelarea grafica (aferenta
strategiei de cercetare prin reprezentarea cutiei negre si a graficului Gantt
asociat) a metodologiei cercetdrii, intr-o manier$ orginald, care poate fi re-
utilizata in cazul altor cercetri sau a extinderii cercetarii propuse. in final, se
concepe un scenariu de cercetare (interogarea unei baze de date si 0 ancheta
pe bazd de chestionar) menit s8 conducy la caracterizarea managementului
echipelor virtuale de proiect aferente comunitatii ECQA, avand in vedere
aspecte relevante identificate Tn urma cercetirilor teoretice intreprinse.
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1 INTRODUCERE

Globalizarea, internalizarea si externalizarea unor unitati de productie sunt
fenomene economice care au determinat tot mai multe companii sa apeleze la
modul de lucru cu echipe virtuale (EV), deoarece acestea sunt entitati
organizationale mai atractive in perioadele de criza, datorita avantajelor relative
la costurile operationale reduse si la agilitatea oferitd intr-un mediu puternic
concurential. Aparitia si dezvoltarea EV a fost generata nu doar de fenomenele
economice cu care se confrunta organizatiile, dar si de suportul oferit de
dezvoltarea tehnologiei informatiei si comunicarii, a Internetului, tehnologiilor
web 2.0, iar in ultimii ani, a tehnologiilor cloud. EV sunt solutia ideala de
realizarea a proceselor/activitatilor de management al grupurilor in cazul derularii
unor proiecte/lucrari colaborative cu parteneri/membri multipli, dislocati
geografici (international, national sau regional) sau nu (membrii ai aceleasi
organizatii aflati in locatii, departamente, birouri diferite) si care sunt conectati
prin intermediul tehnologiei informatiei si comunicarii, definindu-si un spatiu
virtual propriu asimilabil unui birou virtual sau a unui sistemm de management al
cunostintelor. Interactiunile de tip colaborativ (sincron sau asincron) dintre
partenerii/membrii EV se realizeaza dominant in spatiul virtual definit de acestia,
spatiu descris in unele cazuri sub forma unei retele (cu referire directa la
sistemul hardware creat) sau mai nou, sub forma unui nor (cloud) ce cuprinde
toate facilitatile (mai ales software cu referire directa la managementul
cunostintelor) de lucru. Astfel, EV se constituie ca solutie a paradigmei generata
de modul de manifestare si operare al lucratorilor cunoasterii (knowledge
worker), dar si de management al acestora (lucratori individuali sau in grup). Ca
urmare, abordarea EV trebuie realizata din mai multe perspective stiintifice:

managementul resurselor umane, deoarece EV sunt asimilabile unor grupuri,
deci anumite procese ale acestora pot fi tratate din perspectiva
managementului grupurilor de munca;

managementul cunoasterii, deoarece EV opereaza dominant cu entitati de
cunoastere, cunostinte si procese asociate acestora (creare, codificare,
transfer, partajare, diseminare, utilizare);

tehnologia informatiei si comunicarii, deoarece ,infrastructura” ce sustine
procesele/activitatile EV este determinata de solutii inovative ale acestui
domeniu;

managementul proiectelor, deoarece motivarea constituirii si dezvoltarii
echipei virtuale o constituie existenta unui anumit proiect.

Analiza modului de operare, de manifestare a EV asociate unor
proiecte/lucrari (denumite generic in aceasta lucrare: echipe virtuale de proiect,
EVP) a dovedit faptul ca acestea se afla intr-un proces continuu de inovare, intr-o
continud dinamica ceea ce asigurda si sustine agilitatea acestor entitati. Ca
urmare, modul de operare al EVP poate fi asociat unei miscari browniene, dar
care polarizata corespunzator prin intermediul managementului, poate atinge
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14 INTRODUCERE

niveluri de performanta, eficienta si eficacitate excelente. Deci, managementul
EVP trebuie sa faca fata unor noi provocari determinate de accelerarea
functiilor/proceselor sale, care la randul lor sunt determinate de dinamica
accentuata a proceselor/activitatilor echipei, aflate in interdependenta cu
dinamica procesele/activitatiie de proiect. Contextul de exercitare a
managementului EVP este unul complex datoritd diferitelor riscuri ce se pot
manifesta in cazul fiecarei categorii de procese (de management al EV, procesele
de munca ale EV si procesele proiectului), precum si a marii diversitati de
proiecte (care NU a impus un mod general valabil, uniform sau standard de
abordare). In acest cadru, se impun a fi identificate si/sau create sisteme,
metodologii, metode si mijloace manageriale menite sa faca fata acestor
provocari (simultaneitatii proceselor de proiect, de munca in grup si de
management), iar cercetarea stiintifica joaca un rol important in acest caz.
Totodata, studiul bibliografic asupra managementului EVP a evidentiat deficiente
teoretice si aplicative asupra aspectelor de natura manageriala in ceea ce
priveste abordarea sistemului de procese mentionat anterior, ceea ce a
determinat si motivat demersul de realizare a prezentei teze de doctorat.

Problematica managementului echipelor virtuale de proiect se constituie ca
domeniu de cercetare actual, stimulat de dinamica organizatiilor moderne
(externalizarea unor operatii sau unitati, internalizarea, globalizarea) si avantul
fara precedent al dezvoltarii tehnologiei informatiei si comunicarii, care au
generat schimbari ale proceselor colaborative (de muncda, management sau
comunicare), si care au motivat dezvoltarea de cercetari si elaborarea unor
metodologii de optimizare a proceselor/activitatilor derulate, avand ca obiectiv
cresterea eficientei si eficacitatii acestor echipe. Lucrarea de fata, prin cercetarile
stiintifice interdisciplinare realizate si rezultatele obtinute, se aliniaza acestor
tendinte, fincadrandu-se 1in spatiul complex si dinamic al ingineriei si
managementului.

Obiectivul tezei de doctorat este realizarea de cercetari interdisciplinare
pentru caracterizarea si imbundatatirea unor aspecte relevante ale managementul
echipelor virtuale proiect (MEVP), in contextul simultaneitatii abordarii proceselor
de proiect, de munca in grupul/echipa virtuala si de management (asociat
proiectului si echipei).

Principale obiective operationale urmarite pe parcursul tezei au fost:
OP1. Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema managementul
echipelor virtuale proiect care sa constituie un fundament nu doar pentru
actuala teza de doctorat, ci si pentru cercetarile ulterioare in domeniu, si
care sa surprinda stadiul actual al cunoasterii asupra proceselor de proiect,
de munca in grupul/echipa virtuala si de management (asociat proiectului

si echipei) - capitolele 2 si 3;

OP1.1 Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului grupurilor si echipelor virtuale care sa constituie un
fundament nu doar pentru actuala teza de doctorat, ci si pentru
cercetarile ulterioare in domeniu.

OP1.2 Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului echipelor virtuale proiect (MEVP) care sa constituie

BUPT



15

un fundament nu doar pentru actuala teza de doctorat, ci si pentru
cercetarile ulterioare in domeniu.

OP2. Crearea unei metodologii de caracterizare si Iimbunatatire a
managementului EVP, care sa permita diagnoza, analiza si elaborarea de
masuri de imbunatatire simultana si sistematica a proceselor de proiect, de
munca in echipa virtuala si de management (asociat proiectului si echipei)
- capitolul 4;

OP3. Testarea si validarea metodologiei concepute pentru caracterizarea si
Imbunatatirea a managementului EVP aferente comunitatii internationale a
European Certification and Qualification Association (ECQA, www.ecga.org)
prin:

OP3.1. Cercetari teoretico-aplicative asupra unor mijloace aferente
tehnologiei informatiei si comunicarii disponibile pentru a sustine
activitatile colaborative in EVP, cu identificarea functionalitatilor
cheie ale acestora care sa se constituie drept criterii in decizia de
alegere a solutiei software adecvata unui context al simultaneitatii
proceselor de proiect, de munca in grupul/echipa virtuala si de
management (asociat proiectului si echipei) - capitolul 5;

OP3.2. Cercetari teoretico-aplicative pentru caracterizarea Si
imbunatatirea unor aspecte cheie ale managementului EVP -
capitolul 6.

Pentru atingerea acestor obiective operationale au fost valorificate
cunostintele dobandite pe parcursul celor 5 ani de studii de licenta (2002-2007,
Universitatea Politehnica din Timisoara (UPT), Facultatea de Mecanica,
specializarea Inginerie Medicald), a cunostintelor acumulate in cei 2 ani de studii
masterale (2007-2009, UPT, Facultatea de Mecanica, specializarea Expertize
Tehnice si Diagnoze in Inginerie), dar si cunostintele rezultate din formarea prin
cercetare stiintifica in domeniul ingineriei si managementului (in cadrul
programului de doctorat, 2010-2013).

Atingerea obiectivului general si a obiectivelor operationale a fost realizata
sistematic si gradual, demonstrat prin abordarile punctuale aferente fiecarui
capitol al tezei de doctorat.

Capitolul 1, INTRODUCERE descrie cadrul aparitiei si dezvoltarii temei de
cercetare, precum si motivarea si importanta acesteia. Totodata, a fost identificat
domeniul de cercetare si au fost enuntate obiectivul principal si operationale
asociate demersului de cercetare adoptat. Totodatd, s-a realizat panoramarea
continutului fiecarui capitol, in dorinta de a demonstra modul in care a fost atins
obiectivul tezei de doctorat.

In capitolul 2, CADRUL CONCEPTUAL SI CONTEXTUAL DE DERULARE
A CERCETARILOR se prezintd o sintezd a cercetdrilor asupra referentialului
bibliografic actual, menita sa surprinda tendintele actuale in abordarea echipelor
virtuale si a managementului proiectelor. Astfel, au fost definite o serie de
conceptele cum sunt: grup, grup virtual, echipa virtuala (EV), teleworker,
organizatie, organizatie virtuala si retele virtuale, cu o detaliere si abordare mai
profundd a EV prin identificarea caracteristicilor, a avantajelor acestora, a
tipologiei lor (avand la baza mai multe criterii de clasificare).
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Totodata, au fost realizate clarificari aferente conceptului de proiect (ciclul
de viata al proiectelor si taxonomia proiectelor) si au fost identificate tendinte si
abordari ale managementului acestora.

Capitolul 3, MANAGEMENTUL EVP prezinta sinteza cercetarii
bibliografice referitoare la EVP (dinamica acestora si factorii care influenteaza
aceasta dinamica) si managementul acestora (aspecte cheie ce vor fi investigate
si caracterizate In cadrul cercetarilor de doctorat). In finalul acestui capitol, in
vederea anticiparii cadrului contextual de derulare a cercetarilor aplicative, a fost
descris specificul proiectelor aferente Lifelong Learning Programme (LLP), in
special a celor de tip Leonardo da Vinci (LdV).

Capitolul 4, CONCEPTIA UNEI METODOLOGII DE INVESTIGARE,
CARACTERIZARE SI IMBUNATATIRE A MANAGEMENTULUI EVP defineste
demersul de cercetare adoptat pentru atingerea obiectivului si a obiectivelor
operationale asociate prezentei tezei de doctorat. Astfel, demersului de conceptie
al abordarii propuse, metodele si mijloacele utilizate sunt expuse gradual, logic,
utilizand modelarea grafica a diferitelor secvente.

In urmatoarele capitole ale tezei de doctorat s-a realizat testarea si
validarea metodologiei propuse, pe secvente ale acesteia.

Capitolul 5, CERCETARI TEORETICO-APLICATIVE ASUPRA UNOR
MIJLOACE ALE TEHNOLOGIEI INFORMATIEI SI COMUNICARII
DISPONIBILE PENTRU SUSTINEREA ACTIVITATILOR COLABORATIVE IN
EVP, prezinta demersul de testare si validare al primei secvente a metodologiei
propuse (capitolul 4), cea mai importanta deoarece se refera la definirea
spatiului virtual de operare a EVP. Astfel, intr-o prima etapa, de cercetari
aplicative, sunt descrise unele solutii software frecvent folosite pentru derularea
proceselor aferente EVP, in final, sintetizandu-se functionalitatile necesare si
obligatorii pe care un mijloace software ideal ar trebui sa le detina pentru a putea
fi adoptat, implementat pe scara larga in EVP. Intr-o a doua etapa, de cercetari
teoretice, functionalitatile sunt considerate criterii de decizie ce stau la baza
determinarii solutiei optime a mijlocului software ce va fi implementat in cadrul
unei EVP (fundamentarea matematica realizandu-se pe baza teoriei deciziilor in
conditii de certitudine, folosind metoda ELECTRE). Astfel, solutiile software
analizate sunt ierarhizate, concluziile privind implementarea solutiei software
optime tin seama de contextul de operare al EVP.

Capitolul 6, CERCETARI APLICATIVE PENTRU CARACTERIZAREA SI
IMBUNATATIREA UNOR ASPECTE CHEIE ALE MANAGEMENTULUI EVP
AFERENTE COMUNITATII ECQA prezint rezultatele testdrii si validdrii
secventelor 2 si 3 ale metodologiei concepute (capitolul 4) astfel:

- preliminar, este prezentata o cercetare pilot (sondaj pe baza de chestionar,
derulat in anul 2011 pe un numar de 25 de subiecti) care a avut rolul unui
diagnostic initial al proceselor colaborative si de management in EVP din
cadrul comunitatii ECQA, simultan cu atentionarea si constientizarea
membrilor acestei comunitati cu privire la problematica cercetarii initiate si
care se intinde pe 2 ani (2011-2012). Totodata, cercetarea pilot a contribuit
la rafinarea instrumentarului metodologic utilizat, precum si Ia
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imbunatatirea procesului de prelucrare a datelor colectate de |Ia
respondenti;
secventa 2 a metodologiei de cercetare a cuprins investigarea unor aspecte
calitative de caracterizare a managementului EVP prin interogarea unei
bazei de date create cu un numar de 49 proiecte ale comunitatii ECQA,
derulate in ultimii 7 ani. Pe baza filtrarii/sortarii informatiilor inregistrate in
baza de date au fost elaborate primele concluzii si masuri de imbunatatire a
managementului EVP;
secventa 3 a metodologiei a fost definita de cercetari aplicative pentru
caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte cheie ale managementului EVP
in cadrul echipelor virtuale aferente comunitatii ECQA, cercetari ce au recurs
la metoda sondajului pe baza de chestionar, aplicat unui numar de 32
manageri de proiect. Pe baza prelucrarii si interpretarii raspunsurilor date la
chestionarele distribuite au fost elaborate concluzii calitative si cantitative
asupra urmatoarelor aspecte: (A) informatii generale (caracterizarea
esantionului de manageri investigat); (B) aspecte ale colaborarii in EVP
(caracterizarea specificului proceselor colaborative); (C) aspecte ale
managementului EVP; (D) tehnologia informatiei si comunicarii in EVP
(caracterizarea unor aspecte legate de mijloacele folosite si disponibile
pentru definirea spatiului virtual de operare al acestor echipe). Totodata,
rezultatele cercetarii au permis creionarea portretului robot al managerului
EVP  aferent comunitatii ECQA si  elaborarea  unor  masuri
de imbunatatire a managementului EVP, in cazul particular al proiectelor
LLP-LdV derulate de membrii comunitatii ECQA.
Capitolul 7 prezinta sintetic CONCLUZII. CONTRIBUTII PERSONALE.
PERSPECTIVE ALE CERCETARII.
In finalul lucrdrii sunt prezentate in 7 anexe:
0 scurta prezentare a European Certification and Qualification Association -
ECQA;
panoramarea proiectelor ECQA care au fost luate in considerare pentru
cercetarea aplicativa, precum si Comitetele de Job Rol aferente acestora;
chestionarele utilizate in cercetarea pilot (2011) si in cea din anul 2012, in
limba romana si engleza.

Teza de doctorat se deruleaza pe 165 de pagini (190 pagini incluzand si
anexele), cuprinde 70 figuri, 40 tabele si 194 titluri bibliografice consultate si
citate corespunzator in textul lucrarii.

Cercetarile efectuate in cadrul programului doctoral au fost valorificate prin
publicarea unui numar de 15 lucrari stiintifice (7 articole publicate in strainatate
si 8 articole publicate in tara), din care: 2 articole indexate in baza de date ISI
Thomson; 2 articole aflate in curs de indexare in baza de date ISI Thomson; 4
articole indexate in alte baze de date precum SpringerLink, Elsevier, EconPaper,
Ulrich.

Timisoara, 9 sept. 2013 ing. Cosmina Carmen ALDEA
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2 MANAGEMENTUL GRUPURILOR - DEFINIREA
CADRULUI CONCEPTUAL AL TEZEI DE
DOCTORAT

In prima parte a acestui capitol se vor prezenta rezultate ale cercetdrilor
asupra referentialului bibliografic actual, relativ la cadrul conceptual al tezei de
doctorat definit de managementul grupurilor. Astfel, vor fi analizate unele
aspecte relevante pentru prezenta cercetare, ca apoi sa fie prezentat conceptul
de echipa virtuala si a altor concepte conexe. Harta cunostintelor aferente
acestui capitol este prezentata in figura 2.1.

1.1.1 Definitii. Tipologia
grupurilor
2.1.2 Dezvoltarea grupului de
munca
a. Marimea grupului
2.1.3 Structura grupului [ b, Diversitatea
2.1 Sinteza unor aspecte | membrilor grupului
relative la 2.1.4 Comportamentul de grup
manag?mentm A. Coeziunea de grup
grupurilor B. Relatiile de comunicare
/ C. Interdependenta dintre
1 membrii grupului de munca
2.1.5 Caracteristici ale
Z MANAGEMENTUL grupului de muncd D. Normele de grup
GRUPURILOR - E. Rolurile si status-urile
membrilor in cadrul grupului
DEFINIREA CADRULUI de munci i
CONCEPTUAL AL F. Conducerea grupului.
TEZEI DE DOCTORAT Leader-ul
2.2.1 Definitii, abordari si
2.2. Echipe virtuale - concepte conexe
i definitii, abordari si 2.2.2 Caracteristicile si
2.3 Concluzii concefnt:a conexe ‘ avantajele echipelor
virtuale
2.2.3 Tipologia echipelor
virtuale

Fig. 2.1 Harta de cunostinte asociata capitolului 2

Cercetdrile prezentate sunt convergente pe atingerea obiectivului
operational: OP1.1 Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului grupurilor si echipelor virtuale care sa constituie un fundament
nu doar pentru actuala teza de doctorat, ci si pentru cercetarile ulterioare in
domeniu.
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2.1 - Sinteza unor aspecte relative la managementul grupurilor 19

2.1 Sinteza unor aspecte relative I|la managementul
grupurilor

2.1.1 Definitii. Tipologia grupurilor

In prezent, managementul grupurilor s-a impus practica organizatiilor din
tot mai multe domenii, datorita cresterii complexitatii activitatilor si a duratelor
scurte de indeplinire a sarcinilor/de atingere a obiectivelor propuse. Componenta
grupului de munca, structura acestuia, dinamica, relatiile interumane din cadrul
acestuia au o mare importanta in reusita activitatilor desfasurate in cadrul
organizatiilor actuale (Draghici, 2007).

Notiunea de grup de munca este abordata de psihologi, avandu-si originea
in cercetarile asupra structurii, proceselor si dinamicii grupurilor din cadrul
psihologiei socialda. Notiunea de echipa de munca este mai des intalnita in mediile
de afaceri. Pentru unii autori insa cele doua sunt sinonime. Perspectivele
moderne subliniaza ca toate echipele de muncd sunt grupuri, dar nu toate
grupurile sunt echipe de munca. Echipa de munca nu-si poate realiza sarcina fara
ceilalti membri ai echipei, dar membrii grupului in schimb pot sa lucreze
individual (Zlate, 2004).

Prin grup de munca, in sens larg, se intelege un colectiv care realizeaza un
proces de munca impreunad, in vederea atingerii unui obiectiv comun. In practica
se utilizeaza si alte notiuni care nuanteaza sensul grupului de munca (echipa,
brigada, formatie de lucru, colectiv de munca etc.). Toate aceste notiuni pun
accentul pe caracterul colectiv al muncii, care presupune relatii sociale intre
membrii grupului si coordonarea convergenta a eforturilor, in vederea realizarii
obiectivului comun (Draghici, 2007).

Exista mai multe definitii date grupului de munca, dar o echipa de munca se
caracterizeaza prin urmatoarele aspecte:

- aspectul psihologic al grupului de munca: doi sau mai multi oameni
trebuie sa fie psihologic constienti, unul fata de celdlalt, si sa se
perceapa ca Si grup;

- membrii grupului sunt in interactiune si interdependenta unii fata de
ceilalti, comportamentul unuia ii afecteaza pe ceilalti;

- obiectivul comun al membrilor grupului: toti membrii lucreaza pentru
acelasi scop (tel);

- existenta grupului ii rasplateste si ii satisface pe membrii sai, intr-un
anumit fel pe fiecare.

Atat in mod instantaneu, cét si in cursul desfasurarii activitatii (a muncii),
are loc un proces de adaptare si angrenare a trasaturilor de personalitate ale
membrilor grupului, ducand la conturarea unor trasaturi psihice dominante ale
acestuia, care vor caracteriza personalitatea grupului respectiv. Cu cat memobrii
de grup se vor simti mai atrasi unii fata de altii, cu atat coeziunea grupului va fi
mai mare, iar eficienta eforturilor sale va fi mai ridicata. In cazuri contrarii vor
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aparea tensiuni care vor distrage atentia membrilor de la realizarea obiectivului

comun, scazandu-i eficienta.

Problematica dinamici de grup a inceput a fi supusa cercetarilor inca din
perioada anilor 1950-1960, fiind studiata din punct de vedere al:

- puterii sociale si influenta acesteia asupra performantelor sociale;
- cooperarii si competitiei;
- formarii de coalitii;

autoconducerii echipelor existente in organizatii.

Astfel, dinamica grupului este definita de ansamblul fenomenelor
psihosociale care apar, se manifesta si evolueaza in cadrul grupurilor mici,
impreuna cu legile care le guverneaza si dirijeaza. Astfel, cercetarile din
perspectiva psihosociala au identificat (Zlate, 2004):

- Grupuri de referinta din care individul nu face parte in mod direct, dar care
devin atractive prin concordanta dintre normele lor si ale individului. Un bun
management al grupului trebuie sa identifice atat valorile si normele
comportamentale ale grupului de apartenenta, cat si ale celui de referinta;

- Grupurile de presiune, exterioare celui primar de referinta, dar care fac parte
din mediul sau social si care exercita o constrangere morala sau de alta
natura asupra acestuia.

Astazi, in conditiile sistemelor complexe de productie existente in societatea
cunoasterii, studiile asupra grupului de munca s-au adancit, descoperindu-se noi
aspecte ale acestuia, care contribuie la sporirea eficacitatii muncii in echipa. In
acest sens, accentul se pune pe efectele stabilitatii si continuitatii grupului, ca de
altfel si pe cercuri de calitate.

In procesul muncii se intalnesc doua tipuri de grupuri de munca (Draghici,
2007):
- Grupurile neformale sunt acele grupuri prietenesti, care se dezvolta pe baza

unei atractii mutuale intre indivizi. Din primele studii in care este reflectata
importanta impactului grupurilor neformale asupra comportamentului in
munca s-au desprind o serie de concluzii privind modele de interactiune intre
membrii grupului de munca, precum si importanta interactiunilor neformale,
care sunt susceptibile de a afecta in mare masura munca desfasurata in grup.

- Grupurile formale, in care membrii sunt desemnati in functie de activitatea si
functia pe care o detine fiecare. Grupurile formale sunt rezultatul tipic al
diviziunii muncii. In acest sens, se identifica patru criterii de baza pentru
specializarea sarcinilor pe grupuri de munca: nivelul ierarhic, functia detinuta
in cadrul grupului, activitatea (sarcina) de munca si rolul (Draghici, 2007).

Atat grupurile neformale cat si cele formale au o influenta importanta
asupra comportamentului grupului de muncd, in ansamblul sau. Realitatea a
aratat ca grupurile omogene din punct de vedere al personalitatii membrilor
componenti, de la un nivel superior, nu sunt cele mai eficiente, datorita utilizarii
unora dintre membrii sai sub nivelul capacitatii. In concluzie, este recomandabilad
o compozitie in care exigentele fiecarui loc de munca sa se coreleze cat mai bine
cu trasaturile de personalitate ale membrului respectiv al grupului.
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2.1.2 Dezvoltarea grupului de munca

Exista o legatura stransa intre structura grupului si dinamica acestuia (Zlate,

2004). De exemplu:

in grupurile introvertite majoritatea membrilor sunt satisfacuti de propriul

grup si doresc sa ramana in el;

structuri extravertite (persoanele doresc sa se asocieze cu persoane din

afara grupului);

structuri solitare (membrii sunt indiferenti unii fata de altii si fata de

persoanele din exterior);

structuri echilibrate (compensarea reciproca a structurilor introvertite si

extravertite);

structuri interior-agresive (tendintele de respingere sunt orientate spre

membrii propriului grup);

structuri exterior-agresive (tendintele de respingere sunt orientate spre

persoanele din afara grupului).

Tab. 2.1 Etapele dezvoltarii grupurilor de munca (Marsieu, 2006), (Zlate, 2004

Etapa  Caracteristici / Descriere
Cunoscuta si sub denumirea de testare, este o perioada de stabilire a
regulilor de baza necesare atat pentru indeplinirea atributiilor si sarcinilor
Formare individuale (Cat? / Ce trebuie sa faci? Ce nu este bine sa faci? etc.), cat si
pentru stabilirea si dezvoltarea relatiilor interpersonale (Ce fel de
comportament trebuie sa adopti? Cine detine adevarata putere in grup? etc.).

Denumita si ,perioada turbulentd”, este tipica in cazul conflictelor din cadrul
grupului. in aceastd etapd membrii grupului devin ostili unii fatd de altii si

Agitare chiar fata de conducator, ca mijloc de a-si exprima individualitatea si
(rabufnirea) | rezistenta la formarea unei structuri a grupului respectiv de munca. In timpul
acestei etape telurile stabilite pot fi ignorate de catre unii dintre membrii
grupului.

Este o etapd in care se dezvolta sentimentele interne de grup, se stabilesc

relatii bine consolidate, se contureaza noi standarde si se adopta roluri noi.

Pentru realizarea telului stabilit se exprima de catre membrii grupului pareri
personale.

Normalizare

Este etapa in care grupul atinge cel mai inalt stadiu de dezvoltare. In aceast3
etapa structura interpersonala a grupului devine un mediu propice pentru
Performanta | desfasurarea activitatilor. Rolurile devin functionale si flexibile, iar energia de
(functionare) | grup este directionata spre activitate. Problemele structurale au fost
rezolvate, iar structura de grup devine un suport pentru atingerea telurilor
stabilite.

Care implica incetarea comportamentelor legate de sarcini si renuntarea la
implicarea in relatii. O incheiere planificata cuprinde de obicei recunoasterea
participarii si a realizarilor, ocazia ca membrii sa isi ia ramas bun unii de la
ceilalti. Incheierea unui grup poate avea ca efect o criza minora. Aceasta
Finala actiune este o miscare regresiva de a renunta la control, la a face parte din
(destramarea) | grup. Cele mai eficiente interventii in aceasta etapd sunt cele care faciliteaza
terminarea sarcinii si procesul de renuntare la implicare. Incheierea
reprezinta atingerea unui echilibru intre membrii care le va permite sa isi
inceteze activitatea fara remuscari, cu satisfactia ca fiecare si-a facut treaba.
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Grupurile de munca se dezvolta intr-o perioada destul de lunga de timp si
probabil ca niciodatd nu ating o structura complet stabild. Etapele dezvoltarii
grupurilor de munca sunt prezentate in tabelul 2.1.

Fiecare grup dezvolta unele aspiratii in legatura cu nivelul performantei
viitoare. In acest sens, exista doua motive relevante: dorinta de succes a echipei
si dorinta de a evita insuccesul.

Tendintele de actiune ale unui grup sunt considerate o functie a dorintei de
succes a grupului, perceperea probabilitatii succesului si gradul de satisfactie
care poate deriva din acest succes. Grupurile cu o mai puternica dorinta de
succes se comporta mai bine decat grupurile cu o mai scazuta dorinta de succes.
Coordonatorului grupului 1i revine sarcina de a identifica anumiti factori care
afecteaza aceasta dorinta de succes a grupului, dintre care, cei mai importanti
sunt (Marsieu, 2006):

- satisfactia sarcinilor (atributiilor) importante. Succesul in realizarea sarcinilor
usoare nu duce la aceeasi satisfactie ca si succesul in indeplinirea unor sarcini
mai grele (dificile);

- succesul dobéandit intr-o actiune anterioara afecteaza satisfactia in
performanta si intareste vointa grupului spre un nou succes. De asemeni,
succesul contribuie si la intarirea coeziunii grupului de munca;

- coeziunea grupului, care va mari satisfactia derivata din succesul individual si,
de aici, dorinta unui succes de grup;

- presiuni sociale externe grupului respectiv. Informatii despre succesul altor
grupuri, mai ales cand acestea functioneaza la acelasi nivel ierarhic, sau la
niveluri mai Tnalte, sau cand aceste grupuri se afla in competitie (concurenta),
vor spori motivatia grupului;

- recompensele vor spori dorinta de succes a grupului de munca, dar si unele
sanctiuni, pedepse, legate de nerealizarea performantelor de grup, vor spori
dorinta de a evita insuccesul.

In conformitate cu acest modelul de dezvoltare prezentat, grupul de munca
se poate afla intr-una din cele patru etape de dezvoltare. Deci, cu cat grupul este
mai departe de etapa performantei, cu atat va dura mai mult pana cand acesta
va deveni un grup eficient de munca.

Modelul grupului optimal (introdus de Saint-Arnaud, 1978, 1997 si citat de
Zlate, 2006) presupune faptul ca grupul trece, in evolutia sa, prin trei faze:

(1) nasterea grupului - interactiunea in scop comun. Elementele
importante: tinta comuna si interactiunea membrilor;

(2) cresterea grupului - reflecta modul de gestiune a energiei de care
dispune grupul dupa patru principii:

transformarea energiei individului in energie de grup ca urmare a
perceperii tintei comune si a interactiunii cu ceilalti. Aceasta energie se
numeste energie disponibila, iar cea care ramane la nivelul individului
(,inchisa”) poarta numele de energie reziduala. Daca energia reziduala
este mai mare decat energia disponibilda, grupul nu poate sa
functioneze;

dezvoltarea grupului ca urmare a cresterii energiei disponibile fata de
energia rezidual3;
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descompunerea spontana a energiei in energie de productie si energie
de solidarizare;
autoreglarea, convertirea energiei disponibile in energie de intretinere;
(3) maturitatea grupului - procesele primare de productie si solidaritate,
precum si cel secundar de intretinere, functioneaza coordonat si echilibrat.
Grupul atinge maturitatea cand este capabil de consens asupra aspectelor
importante ale cresterii lui.

2.1.3 Structura grupului

Structura grupului se refera la caracteristicile organizarii sociale a grupului;
caracteristicile de baza sunt marimea grupului si diversitatea membrilor. Alte
caracteristici structurale: normele (asteptarile membrilor), rolurile (,cine ce
face”), statutul (prestigiul diversilor membri), coeziunea (atractivitatea grupului
pentru membrii sai) (Radu, 1994).

Productiritate
T potenfi=ll

Productivitate
re=ld tot=ld

Productivitate: mediz p= Tizcars
membn al gropudesi

MNir. mermnbii

I1 E_I E.I 4I 5I SI T'I EI o
Fig. 2.2 Relatia dintre marimea grupului, productivitate si pierderile de proces
(adaptat dupa: Johns, 1998, p. 229)
a. Marimea grupului si satisfactia membrilor sunt determinante pentru

dezvoltarea posibilitatilor de a socializa si de a fructifica relatiile; dupa Zlate

BUPT



24 MANAGEMENTUL GRUPURILOR - 2

(2004), grupul care ofera maxim de satisfactie este format din 5-6 persoane.
Deci, in general relatia dintre aceste variabile depinde de tipul sarcinii de
indeplinit: (a) aditive, (b) disjunctive, (c) conjunctive. In cazul sarcinilor aditive
performanta grupului este dependenta de suma performantelor membrilor
individuali ai grupului. In situatia unor sarcini disjunctive performanta grupului
este dependenta de performanta celui mai bun membru al grupului. In cazul
sarcinilor conjunctive performanta grupului este limitata de performanta celui
mai slab membru al sau (figura 2.2).

Pierderile de proces reunesc dificultatile de functionare a grupului datorate
problemelor legate de motivarea si coordonarea grupurilor mari (Johns, 1998).
Deci:

Performanta reala = performanta potentiald — pierderile de proces (2.1)

b. Diversitatea membrilor grupului

In general grupurile mai diverse au dificultati de comunicare si de dezvoltare
a coeziunii. Ca urmare, este posibil sa aibﬂé nevoie de mai mult timp pentru a
trece prin etapele dezvoltarii grupului. In grupurile scolare exista o mare
omogenitate a mai multor parametri (varsta, gen, nivelul pregatirii etc.) (Johns,
1998).

2.1.4 Comportamentul de grup

Structura si dinamica grupului sunt independente. Orice structura se
stabileste pe baza unor procese repetabile, dupa cum, orice proces, functie,
dinamica de grup, poarta amprenta cadrului social in care se desfasoara.
Structura este, de fapt, efectul dinamicii de grup, pe care o putem denumi, in
mod generic, ,comportamentul de grup” sau ,moralul grupului de munca” (Radu,
1994).

Grupul de munca ofera caile cele mai adecvate pentru schimbarea unor
conduite la nivel individual. Cercetarile demonstreaza ca indivizii se formeaza mai
usor, in sensul schimbarilor, atunci cand activeaza intr-un grup, decat atunci
cand actioneaza individual. Aceasta se explica prin faptul ca ei se adapteaza
aproape firesc, fara rezistenta, la comportamentul intregului grup (Marsieu,
2006).

Cunoasterea variatelor fenomene ale dinamicii de grup are utilitate practica
pentru organizarea influentelor social-educative, pornind din doua directii:
dinspre grupul de munca spre individ si invers, dinspre individ spre grup. Efectele
acestor influente se rasfrang asupra (Radu, 1994):

- ridicarii nivelului capacitatii de invatare si de rezolvare a problemelor cerute
de situatie;

- formarii unui anumit tip de personalitate;

- orientarii, a nivelului motivatiei si al performantelor.

Rolul grupului in modelarea unui anumit tip de personalitate este foarte
important pentru societatea economica, folosind un canal de transmitere a
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cerintelor, normelor, valorilor spre indivizi, contribuind la intarirea unitatii

sociale, formand fizionomii comune.

Prin dinamica grupului este optimizat nivelul capacitatii de invatare sociala si
de rezolvare a diferitelor situatii. Orice grup de munca intr-o unitate cu un stil
democratic de conducere este solicitat sa ia decizii, sa-si insuseasca abilitati noi,
conceptii noi, sa-si planifice activitatea, previzionandu-si scopurile.

Dinamica interioara a grupului sustine potentialul acestuia, la un anumit
nivel si ritm. Cu cat functionarea interna a grupului de munca este mai rationala,
cu atat rezultatele Ilui, pe plan individual sau social, vor fi mai bune.
Performantele individuale se contopesc, formand un nivel de ,performanta
colectiva”.

Orice grup de munca, in stare normald, tinde sa-si mentina echilibrul
structural. Cand apar diversi factori conflictuali, acestia pot destabiliza echilibrul
grupului, cu o serie de consecinte imediate in eficienta muncii, in coeziunea de
grup, putand duce chiar la dezmembrarea acestuia. Actualizarea grupului sau
restabilirea echilibrului standard se datoreaza fortei dinamice interne care
reuseste sa depaseasca astfel de momente critice, grupul afirmandu-si in acest
mod potentialul sdau. La acest nivel, motivatia poate fi definita ca o forta
energetizanta a conduitei in munca pentru atingerea la timp a sarcinilor, iar
principalii factori care favorizeaza aceasta energie sunt:

- factori specifici organizarii muncii, cum sunt: metode de conducere a grupului
de munca; disciplina In muncad; asigurarea la timp cu resursele necesare;
distribuirea recompenselor; normarea muncii etc. Membrii grupului filtreaza
acesti factori organizatorici prin motivatiile lor de succes in munca. Dereglarile
creeaza anxietate si teama de esec.

- factori psiho-sociali, care se asociaza cu activitatea grupului, cum sunt: stari
de spirit rezultate din felul in care sunt rezolvate problemele personale;
sociabilitatea coordonatorului; comportamentul verbal al membrilor grupului;
relatia optima intre capacitatea de munca individualda si sarcina de munca
etc.;

- factori specifici sistemului de perfectionare si promovare, care sa dea fiecaruia
satisfactia progresului personal.

Performanta activitatii in organizatii apare ca si un fenomen de sinteza a
elementelor de compozitie, structura si dinamica a grupului de munca. ,,Moralul”
ridicat al grupului este important atat pentru latura materiala cét si pentru cea
spirituala a muncii in echipa. Un grup faramitat de tensiuni interne nu prezinta
garantie pentru indeplinirea obiectivelor stabilite, pentru ca, orice grup
actioneaza asupra mediului de munca, potrivit sintalitatii sale.
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2.1.5 Caracteristici ale grupului de munca

Fiecare grup de munca este unic. Aceasta datoritd, in parte, unicitatii
membrilor sdi, iar pe de alta parte, structurii grupului. In timpul interactiunii intre
membrii grupului incep sa apara diferentierile dintre acestia; unii membrii au
cunostinte teoretice mai vaste, altii au capacitati operationale mai mari, iar altii
mai mult prestigiu sau calitati de leader.

Unele grupuri de munca prezinta o coeziune mai mare, altele sunt mai
dinamice in rezolvarea cu promptitudine a problemelor etc., existand o
multitudine de proprietati care diferentiaza grupurile de munca. Se impune deci,
o trecere in revista a celor mai importante caracteristici ale functionarii unui grup
de munca: coeziunea; interdependenta; normele de grup; status-urile si rolurile
in cadrul grupului.

A. Coeziunea de grup

Urmare a gradului ridicat de unitate, grupurile devin foarte atractive pentru
membrii lor; acestia doresc sa ramana in cadrul grupului si tind sa il descrie in
termeni favorabili. Coeziunea este o proprietate relativa a grupului, ce reprezinta
gradul in care membrii sai sunt atrasi de grupul respectiv, motivatia lor de a
ramane in grup si influenta mutuald reciproca intre membrii grupului respectiv.
Un manager poate sa conduca mai bine si mai usor un grup unit. Cu toate
acestea, nu toate efectele coeziunii sunt pozitive si nu intotdeauna coeziunea
grupului opereaza si in beneficiul intregii unitati economice (Draghici, 2007).
Coeziunea este o proprietate puternica a grupului de munca, iar coordonatorii pot
profita mult pe seama acesteia daca ii inteleg cauzele si ii intuiesc consecintele.

a) Cauzele coeziunii de grup - dintre cei mai importanti factori care
influenteaza un anumit nivel de coeziune a grupului de munca amintim (Johns,
1998):

- similaritatea membrilor (etnia, religia, valorile, ideologiile, scopurile);

- dimensiunea grupului (grupurile mai mici dezvolta rapid relatii de cooperare);

- standardele (conditiile) de intrare in grup (acceptarea intr-o institutie
prestigioasa);

- izolarea membrilor (duce la lipsa de interactiune);

- amenintarea externa (de la o alta echipa sau schimbarea strategiei unui lider
neacceptat);

- practicile de participare la luarea deciziilor;

- succesul impartasit (succesul si prestigiul duc la imbunatatirea relatiilor de
grup);

- sistemele de recompensa (impact major asupra motivatiei si relatiilor de
grup).

b) Consecintele coeziunii de grup - din cercetarile efectuate asupra
consecintelor rezultate dintr-o coeziune de grup s-au desprins o serie de aspecte
cu impact asupra perceptiei, atitudinii si a comportamentului membrilor grupului
de munca. Dintre cele mai semnificative consecinte ale coeziunii amintim (Johns,
1998):
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- satisfactia in munca;

- responsabilitatea;

- sub-optimizarea sistemului general;
- nivelul inalt de comunicare;

- sentimentul unitatii;

- rezistenta la schimbari;

- cresterea gradului de performanta.

In cazul unor grupuri de munca unite, membrii acestora sunt, in general,
mult mai satisfacuti de activitatea desfasurata decat membrii unor grupuri mai
putin unite. Multe activitati dificile devin tolerabile datorita calitatii relatiilor
interpersonale care se dezvolta intre cei ce muncesc in comun. In acest mod,
coeziunea devine o sursa importanta pentru satisfactia in munca. In general,
membrii unor grupuri unite etaleaza ,o atitudine mai responsabila”, in folosul
grupului. Ei sunt mai energici in activitatile de grup, participa in mare masura la
dezbaterea problemelor legate de activitatea grupului, sunt fericiti cand grupul
reuseste si nefericiti cand acesta are insuccese. Aceste tendinte, in mod evident,
reprezinta avantajele potentiale ale coeziunii de grup. In unele situatii, aceste
insusiri ale grupului pot sa devina insa disfunctionale fata de obiectivul (telul)
general al unitatii economice (Marsieu, 2006).

Grupurile unite au un mai mare nivel de interactiune intre membirii lor, in
comparatie cu grupurile mai putin unite. Acest ,nivel inalt de comunicare” este o
reusita potentiald a sarcinilor de munca ce trebuie indeplinite de catre membrii
grupului. Comunicarea intre membri nu trebuie neaparat sa fie legata de sarcinile
de munca, ci si de opiniile care se dezvolta in grup si de comportamentul fata de
acestea, care poate sau nu sa intensifice coeziunea grupului. Cu cat un grup este
mai unit, cu atat mai mult membrii sai vor face diferenta dintre cei din interior
sau cei din exterior. Altfel spus, unitatea genereaza un ,sentiment al unitatii”.
Grupul poate sa dezvolte o inclinatie pozitiva in ceea ce priveste perceptia asupra
sa si o inclinatie negativa spre altii, ceea ce poate sa duca la ostilitate si conflict.
In mod similar, grupurile de munca unite sunt mai pregatite pentru ,a rezista
schimbarilor” care afecteaza structura si activitatea membrilor.

Unele incercari bine intentionate ale managerilor de a imbunatati motivatia
si satisfactia in munca, prin reorganizarea activitatii din grup, au esuat, deoarece
0 noua conceptie asupra activitatilor disipeaza de multe ori grupul in loc sa-l
uneasca. Unitatea grupului asigura o puternica forta conservatoare in pastrarea
unui ,status quo”.

Relatiile dintre membrii grupului depind, in mare masura, de telurile
grupului de munca. Grupurile unite, cu teluri inalte, vor realiza si performante
mai inalte decat grupurile noncoezive, care lucreaza la aceleasi standarde. Si
invers, stransa unitate a unui grup poate fi asociata unei productivitati scazute,
daca telurile grupului sunt contrare celor generale ale unitatii economice
respective. Impactul unui grup strans unit poate fi, deci, pozitiv sau negativ,
depinzand in mare masura de gradul in care membrii grupului simt ca managerul
unitatii ii sprijina sau, dimpotriva, i ameninta. Cel mai fericit caz pentru
manageri este de a avea grupuri de munca unite, a caror scopuri sa fie in
concordanta cu scopurile generale ale unitatii.
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B. Relatiile de comunicare

Un rol important in realizarea coeziunii de grup, revine relatiilor de
comunicare in cadrul acestuia. Noile tehnologii de comunicare au modificat
spectaculos modul de desfasurare a comunicarii, la toate nivelurile interactiunii

intra-grup (Drugas, 2011).

1. Comunicarea formala este cea in care informatia circula induntrul lantului
de comanda sau al responsabilitatilor pe linie de sarcina (Zlate, 2004). Ca

urmare,
precizate (figura 2.3);
Comunicare ascendenta

modul de desfasurare este adesea reglementat prin norme bine

Comunicare descendenta

Comunicarea orizontala

Probleme de coordonare

Probleme de interpretare

Probleme de influentare

Fig. 2.3 Tipuri de comunicari formale (Zlate, 2004)

2. Comunicarea informala are in prim plan nevoile psihologice ale oamenilor.

Structurile

informale de comunicare sunt uneori

puternice decét cele rigide ale comunicarii formale.

Tab. 2.2 Climatul afectiv si suportiv al comunicarii

Dimensiunile climatului defensiv/afectiv

mult mai

extinse si mai

Zlate, 2004
Dimensiunile cli

atului suportiv

EVALUARE Lauda, blameaza, Furnizeaza si cere DESCRIERE
numeste anumite informatii
comportamente
CONTROL Incearcd s3-i Se implica in ORIENTARE SPRE
convinga pe altii prin definirea si PROBLEMA
impunerea atitudinilor | solutionarea
personale asupra problemelor
celorlalti
STRATEGIE Manipularea altora Se comporta onest SPONTANEITATE
cu altii si fara a
deceptiona
NEUTRALITATE Arata lipsa de Se identifica cu EMPATIE
preocupare pentru pozitiile sau
altii problemele altora
SUPERIORITATE Ii domina pe altii Ii respecta pe altii, EGALITATE
nu accentueaza
diferentele de statut
Si putere
SIGURANTA Dogmatism, dorinta Deschidere spre noi | PROVIZORAT
mai curand de a informatii si
invinge decét de a interpretari
rezolva o problema
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In vederea cresterii eficientei relatiilor de comunicare in grup se impun
masuri de ameliorare, care se refera la: crearea climatului suportiv; folosirea
tehnicilor de ascultare eficientd; facilitarea transpunerii empatice; utilizarea
zvonurilor (Zlate, 2004). Totodata, in tabelul 2.2 sunt sintetizate dimensiunile
definitorii ale climatului defensiv/afectiv si suportiv al comunicarii, in scopul unei
mai bune perceptii asupra modului de inter-relationare a membrilor grupului
(inclusiv cu leader-ul grupului) si creare unui mediu propice schimbului de idei si
opinii (bazat pe dimensiunile climatului suportiv).

C. Interdependenta dintre membrii grupului de munca

Se manifesta intre membrii grupului in diferite forme, ce sunt descrise
succint in continuare.

Independenta, in sens relativ, apare atunci cand fiecare membru al unui
grup de munca este recompensat doar pentru efortul individual, iar acest efort
nu depinde in mod semnificativ de ceilalti membri ai grupului de munca. Acest
atribut caracterizeaza mai ales activitatile din sectorul comercial si mai putin cele
industriale. Independenta nici nu promoveaza, dar nici nu franeaza coeziunea.

Interdependenta intre membrii unui grup de munca este una din
proprietatile generale care caracterizeazda munca in echipa, constituind si una
dintre cauzele coeziunii de grup. Ea poate imbraca mai multe forme, si anume:
reciproca, corelata, contrara, in serie (Marsieu, 2006).

D. Normele de grup

Normele reflecta asteptarile colective pe care membrii unitatilor sociale le au
unii fata de altii in ceea ce priveste comportamentul (Johns, 1998). Ele devin
adevarate coduri de conduita care specifica permisiunile si interdictiile din cadrul
grupului. Cea mai mare parte a influentei normelor este inconstienta sau putin
constientizata. Influenta se face simtit atunci cand incercam sa transmitem
norme, cand asistam la adaptarea strainilor la ele sau cand intdlnim norme aflate
in conflict.

Totodata, normele descriu o serie de atitudini si reguli pentru
comportamentul de grup al membrilor unei echipe de munca. In vederea atingerii
telului stabilit si pentru a putea supravietui este necesara o oarecare uniformitate
in actiunea membrilor. Controlul si coordonarea, conform normelor stabilite,
regleaza conduita membrilor, promoveaza continuitatea si succesul de echipa.

In tabelul 2.3 prezentam cateva exemple de norme si reguli in jurul carora
se pot dezvolta o serie de conduite de grup (adaptat dupa Marsieu, 2006).

Unele categorii de norme de grup pot sa apara ca fiind in detrimentul
grupului respectiv (exemplu: normele privind relatiile cu cadre de conducere),
chiar daca acele norme au fost derivate, in mod constient, si sunt promotoare ale
telurilor generale ale unitatii respective. Pe de alta parte, normele pot deveni
disfunctionale chiar si pentru telurile grupului respectiv.

Trebuie avut in vedere faptul ca unul din motivele pentru care se elaboreaza
normele de grup este de a se specifica si coordona comportamentul membrilor
intr-un mod care sa contribuie la atingerea telurilor generale. Normele de grup
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au un caracter orientativ si dinamic, necesitand ajustari in momentul modificarii
conditiilor in care ele erau eficiente.

Tab. 2.3 Categ

Categorii de norme

Norme referitoare la
mandria personald de
a fi angajatul firmei
respective

orii de norme

i exemple de com

Pozitiv

Membrii sprijina firma ori de
cate ori aceasta este criticata,
sub diferite aspecte

portament (adaptat dupa Marsieu, 2006
Exemple de comportament

Negativ

Membrilor nu le pasa de
problemele cu care se
confrunta firma

Norme de performanta

Membrii incearca sa se
autodepaseasca, chiar daca
rezultatele lor sunt bune

Membrii sunt satisfacuti de
nivelul minim al
performantei

Norme privind munca
in echipa

Membrii sunt receptivi si
ascultd opiniile altora

Membrii nu-si exprima
deschis parerile

Norme privind relatiile
Cu managerii

Membrii, cand este necesar,
cer ajutorul si sfatul
coordonatorului

Membrii isi ascund
problemele si ii evita pe
superiorii lor

Norme privind relatiile
cu coechipierii

Membrii se ajuta reciproc, nu
profita de pe urma colegului de
munca

Membrilor nu le pasa de
situatia critica in care se afla
un coechipier

Norme privind
progresul in munca

Membrii isi manifesta
preocuparea pentru progres in
munca

Membrii nu-si manifesta nici
0 preocupare pentru progres

Norme privind
fmbunatatirea
metodelor de munca

Membrii cautd noi metode
pentru a-si indeplini sarcinile
de munca

Membrii raman adeptii
vechilor metode de munca

E. Rolurile si status-urile membrilor in cadrul grupului de munca
Grupul de munca este caracterizat de un complex de status-uri si roluri ce
definesc comportamentul indivizilor si a relatiilor dintre acestia.
Rolul consta in realizarea in mod practic a status-ului. Rezulta ca status-ul si

rolul sunt doua laturi ale structurii obiective a grupului, prin care se indica pozitia
individului Tn cadrul grupului si comportamentul cerut (Draghici, 2007). De
asemenea, rolurile se refera la setul de comportamente asteptate de Ia
persoanele care ocupa anumite pozitii in grup. Din acest punct de vedere, ele pot
fi intelese ca ,pachete de norme”. O clasificare des intélnita dihotomizeaza
rolurile in (Zlate, 2004):

desemnate (prescrise formal, ca metode de diviziune a responsabilitatilor);

emergente (se dezvolta natural pentru a satisface nevoile socio-emotionale

ale membrilor sau pentru a sprijini realizarea sarcinilor formale).

Uneori scopurile activitatii desfasurate sau metodele de realizare sunt
neclare; in acest sens, ambiguitatea rolurilor este confuzia membrilor grupului
cu privire la modul in care trebuie realizatd activitatea, a modului in care va fi
evaluatda, a ceea ce inseamna performanta ridicata sau in ceea ce priveste
limitele responsabilitatii. Factori care pot crea sau amplifica ambiguitatea sunt:
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factori organizationali - pozitia in organizatii / grupuri impiedica privirea
de ansamblu asupra situatiei;

emitatorul rolului — asteptarile neclare, comunicarea ineficienta;
persoana vizata - lipsa de experienta.

Confllctul legat de rol apare cand persoana este pusa in fata unor
asteptari incompatibile cu rolul. Situatia se deosebeste de ambiguitatea rolurilor
prin faptul ca asteptarile sunt foarte clare, dar sunt incompatibile, se exclud
reciproc, nu pot fi satisfacute simultan sau nu se potrivesc ocupantului rolului
(Johns, 1998). Practica grupurilor de munca a identificat doua tipuri de conflicte
de rol:

intra-emitator - un singur emitator de roluri emite asteptari
incompatibile pentru cel care ocupa rolul;

inter-emitatori - doi sau mai multi emitatori de roluri difera in ceea ce
priveste asteptarile lor cu privire la ocupantul unui rol;

Status-ul, include setul de reguli si norme care regleaza comportamentul,
conditii date (Draghici, 2007). Totodata, status-ul reflectd rangul, pozitia sau
prestigiul acordat membrilor grupului. Cu alte cuvinte, statutul reprezinta
aprecierea grupului pentru unul dintre membrii sai (Zlate, 2004).

Sistemul de statut formal condenseaza incercarile managerului grupului de
a reliefa public persoanele cu statut ridicat din cadrul grupului. Identificarea este
implementata prin simboluri ale statutului (pachet salarial, marimea si pozitia
biroului etc.). Sistemul de statut informal poate opera la fel de eficace si
condenseaza incercarile membrilor organizatiei de evaluare informala incrucisata
a acestora.

Se poate afirma ca, statutul unui membru al grupului este determinat,
parte, de importanta rolului jucat si de eficienta sa de a-I duce la bun sfarsit. De
asemenea, contributia la status-ul in grup este data de gradul in care
comportamentul sau este in concordanta cu normele generale de grup. Chiar si
un membru ,oarecare”, ce nu detine un rol special, poate primi statutul de
.membru cu pozitie bund”, prin atenta aplicare a regulilor de grup (Marsieu,
2006).

La baza stabilirii ierarhiei in status-uri se disting trei tipuri de membri ai
grupulw (Draghici, 2007):

membri cu un rol semnificativ in cadrul grupului;

- membri care nu poseda capacitatea de a contribui intr-un mod semnificativ la
realizarea performantelor;

- membri care in mod frecvent violeaza normele de grup. Acestia din urma
constituie ,membri marginali” ai grupului, ei par sa prefere apartenenta la un
alt grup, la care privesc ca si la un grup de preferinta, ca si la un ghid de
comportament si crezuri.

Repartizarea sarcinilor de munca in cadrul grupului, sub forma de sarcini
specializate, reprezinta o operatie foarte dificila. Sintetizand punctele de vedere
existente se releva ca o astfel de diviziune in munca trebuie sa aiba in vedere cel
putin trei aspecte, si anume:

- stabilirea retelei de roluri astfel incat aceasta sa fie strédns legata de
priceperile indivizilor din grup;
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- munca sa fie legata intr-un tot (avand siguranta ca sarcina A a fost indeplinita
in Intregime si se poate trece la realizarea sarcinii B);

- sarcina de munca trebuie astfel impartita incat sa fie bine coordonata in timp
si spatiu.

Pe langa structura obiectivda a grupului de munca exista si o structura
afectiva, care rezulta din relatiile interpersonale si nu din relatiile de rol, desi
exista o legatura intre ele (Marsieu, 2006).

Relatiile afective, desi au un puternic rol de liant in cadrul grupului, nu
garanteaza calitatea conduitelor de grup si nici orientarile de valoare ale
acestuia. Ele pot favoriza, dar si impiedica, constituirea si consolidarea grupului
intr-un tot unitar. Conditia esentiala ca structura sa favorizeze functionarea
structurii obiective la indicii de productie este ca relatiile preferentiale sa se
incadreze in cerintele si sensurile generale ale grupului. Relatiile afective lipsite
de aceasta orientare tind sa divizeze grupul in subgrupuri cu obiective
neprincipiale care afecteaza performantele, mai ales atunci cand acestea necesita
legaturi foarte strédnse intre membrii grupului. Cand relatiile au semnificatii
valorice importante ele optimizeaza performantele si intaresc structura grupului,
mai ales in conditiile in care sarcinile de munca implica o anumita doza de risc.

In functie de etapa de dezvoltare a grupului de munca membrii sai pot
contribui in mod diferentiat (unii mai mult, altii mai putin) la succesul ei. Fiecare
membru are un anumit ,avantaj comparativ” in indeplinirea unei anumite sarcini
de munca, in functie de rolul sau.

_F. Conducerea grupului. Leader-ul

In majoritatea grupurilor, primul rol care se dezvolta este cel de leader,
coordonator al grupului, detinut de catre o persoana care poseda capacitatea de
a-i domina pe ceilalti membri, printr-o pricepere relevanta in atingerea
obiectivelor grupului. Aceasta persoana va fi cautata de restul membrilor pentru
sfaturi, instructiuni si luari de decizii, indiferent daca aceasta selectie a fost
formala sau neformala. Orice grup include activitatea de conducere ca un
parametru esential pentru functionarea lui ca unitate. In general, autoritatea
decurge din status-ul pe care o persoana il detine in cadrul grupului. Un
coordonator, asemenea unui dirijor de orchestra, trebuie sa realizeze
convergenta tuturor eforturilor, prevenind disonante in cadrul grupului. El, avand
0 anumita pozitie ierarhica, realizeaza comunicarea in doua sensuri: spre
conducerea aflata pe nivelul ierarhic superior si spre membrii grupului (Marsieu,
2006).

Trei aspecte ale vietii grupului determina posibilitatea de selectare a
coordonatorului sau (Marsieu, 2006): (1) sarcina comuna (telul final al grupului);
(2) rezolvarea nevoilor personale ale membrilor; (3) tipurile de interactiune
dintre membri, determinate de sarcina de munca comuna. In cazul cercetarilor
din ultimii ani, se remarca faptul ca decizia de desemnare al unui manager de
grup, are la baza, prioritar competentele acestuia (Levi, 2010), (Drugas, 2011).

La baza eficacitatii comportamentale si a personalitatii unui coordonator
stau mai multe caracteristici, dintre care cele mai importante sunt: marimea
grupului; gradul de coeziune in grup; omogenitatea (sex, varsta, pregatire
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profesionald); stabilitatea; flexibilitatea; permeabilitatea (asimilare de noi
membri); gradul de autonomie fata de nivelurile ierarhice superioare; controlul
interpersonal.

La randul sau, coordonatorul grupului exercita o importanta influenta asupra
activitatii grupului. Factorii care determina influenta coordonatorului asupra
grupului sunt: (a) ajutorul oferit membrilor pentru satisfacerea nevoilor si
realizarea sarcinilor personale; (b) eficacitatea coordonatorului raportatda la
sarcinile grupului; (c) controlul indeplinirii sarcinilor fiecarui membru al grupului.
Examinand acesti factori rezulta o dubla orientare a coordonatorului: spre
rezolvarea problemelor grupului si spre intarirea si mentinerea acestuia. Deci,
coordonatorul grupului indeplineste doua tipuri de roluri:

Rolul executiv a constituit subiectul multor cercetari, din care s-au conturat
doua cerinte pe care trebuie sa le intruneasca un coordonator: cerinte privind
capacitatea profesionala, apreciata si recunoscuta de catre membrii grupului
si cerinte privind calitatile personale ale acestuia (inteligenta, capacitate
creatoare, aptitudini verbale etc.).

Rolul de mentinere a grupului determinat de capacitatea coordonatorului de a
mentine un anumit echilibru interior, in relatie cu mediul exterior.

Concentrarea activitatii coordonatorului pe problemele membrilor grupului
rezulta si din sinteza urmatoarelor tipuri de actiuni ale acestuia: incurajarea
membrilor in anumite momente dificile; exprimarea sentimentelor acestora cu
diferite prilejuri; armonizarea, Tmpacarea, grija pentru adepti; inovatia si
receptivitatea la schimbari. Totodatda, coordonatorul trebuie sa faciliteze
interactiunea dintre membri in raport cu sarcina de munca atribuita, sa asigure
un climat de incredere si securitate in muncd, sa obtind adeziunea membrilor
pentru actiunile propuse. Cele doua roluri ale coordonatorului, se reflecta in stilul
de conducere pe care acesta il adopta (Marsieu, 2006).

Totusi, mai devreme sau mai tarziu, coordonatorul grupului, cu toate
meritele sale, va ,uza” moralul membrilor prin continua exercitare a presiunilor
in vederea realizdrii sarcinilor de muncd. In aceste imprejurdri, membrii devin
irascibili la restrictii si cerinte impuse, mai ales daca recompensele sunt
nesatisfacatoare. Intr-un astfel de moment apare un nou tip de leader, denumit
»Specialist in relatii umane”. Acesta are rolul de a ridica moralul grupului,
aplanand starea conflictuala, imprimand o nota de destindere, aratandu-si
interesul fata de sentimentele membrilor. Doar foarte rar, rolul coordonatorului
»Specialistul in sarcini” coincide cu cel al ,specialistului in relatii umane”.

In afara celor prezentate, trebuie mentionat c& grupul de muncd
influenteaza direct atitudinea, comportamentul, competentele si performanta
fiecarui angajat (membru). In tabelul 2.4 prezentam cateva posibile influente ale
echipei asupra conduitei membrilor sai.
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Tab. 2.4 Influenta grupului asupra atitudinii individuale a membrilor sai

Influente Comportamente

Influenta - Grupul de munca are o influenta potentiala puternica asupra
grupului asupra satisfactiei sau insatisfactiei in munca a fiecarui membru al sau.
atitudinii - Membrii unui grup de munca tind sa dezvolte, in mod constient
individuale a sau inconstient, anumite atitudini convergente, ca urmare a
membrilor sai expunerii la atitudinile exprimate de catre ceilalti membrii ai

grupului. Se creeaza o atitudine pozitiva individualg,
caracterizata prin loialitate, dorinta de a-si exercita efortul in
folosul intregului grup etc.

Influenta - In grupuri foarte unite comportamentul indivizilor este mult mai
grupului asupra uniform decét in cazul celor mai putin unite

comportamentul - Impunerea (generalizarea) vointei sociale fata de un anumit

ui individual comportament individual.

Rolurile si status-urile diferite din interiorul grupului determina
un nivel diferentiat de abordare sau dezaprobare a abaterilor
individuale de la normele de grup.

Influenta - Prezenta altor membri conduce la cresterea motivatiei in
grupului asupra munca, dar conduce si al reducerea calitativa a performantei.
performantei - Prezenta altor membri are tendinta de a-| imbarbata pe cel ce
individuale lucreaza, marindu-i gradul de constiinciozitate.

Efectuand o activitate bine stiuta, prezenta altor membri are
efect energetizator, marindu-i performanta individuala.
Intr-o activitate mai slab stdpanita, individul stiindu-se
observat, poate gresi mai des.

Influenta - Cand membrii unui grup muncesc impreuna efectul asupra
grupului asupra productivitatii muncii individuale poate fi negativ, aceasta
productivitatii depinzand insa de marimea grupului.

muncii - Productivitatea potentiald cunoaste o tendinta de incetinire, pe
individuale masura maririi grupului.

Cele mai bune rezultate privind productivitatea muncii se

inregistreaza in cazul muncii individuale.

2.2 Echipe virtuale (EV)

2.2.1 Definitii, abordari si concepte conexe

Domeniul de cercetare al abordat este deosebit de actual; managementul
echipelor virtuale (asociate in general unor proiecte derulate de catre membrii
acestora, dislocati geografic (Kerzner, 2013), (Levi, 2010), devenit deja materie
de studiu in numeroase programe universitare, se contureaza ca o aptitudine
esentiala pentru managerii de la toate nivelele ierarhice din organizatiile
moderne. Necesitatea privind educatia si cercetarea in domeniu sunt sustinute de
urmatoarele marturii:

= Gartner group (www.gartner.com) a anticipat ca pana in anul 2004,

mai mult de 60% din forta de munca, avand calificare inalta, va lucra in
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echipe virtuale (Global 2000 Company), ceea ce a fost sustinut de
dinamica dezvoltarii tehnologiei informatiei si comunicarii;

* Un studiu realizat de The Economist in 2006 sublinia faptul ca evolutia
globala a mediului de afaceri pana in 2020 se va orienta spre
fragmentarea geografica a proceselor organizatiilor, pe masura ce
tehnologia necesara va fi disponibiIéA in zonele geografice care dispun
de resurse sau piata de desfacere. In acest context, echipele virtuale
devin o necesitate pentru derularea cu succes a afacerilor, iar eficienta
proceselor colaborative ale acestora este un imperativ pentru succesul
proiectelor.

Problematica managementului echipelor virtuale de proiect (MEVP) este
mai actualda ca niciodata, deoarece dinamica organizatiilor moderne
(externalizarea unor operatii sau unitati, internalizarea, globalizarea) si avantul
fara precedent al dezvoltarii tehnologiei informatiei si comunicarii, care sustin
procesele colaborative (de munca, management sau comunicare), au condus
implicit la dezvoltarea de cercetari si elaborarea unor metodologii de optimizare a
proceselor/activitatilor derulate, avand ca obiectiv cresterea eficientei si
eficacitatii acestor echipe.

Problematica echipelor virtuale (EV) a inceput sa fie discutata in contextul
cercetarilor stiintifice odata cu introducerea conceptului knowledge worker
(lucratorul cunoasterii, termen introdus de Peter Drucker inca din 1980), asociat
organizatiilor moderne care si-au adaptat structura organizationald si
operationala sub constrangerea dezvoltarii tehnologiei informatiei si comunicarii,
organizatiile fiind ,acaparate si cotropite” de lumea virtuala, de virtualitate prin
intermediul Internetului, a tehnologiilor web 2.0, iar mai recent de tehnologiile
cloud. Dilemele initiale ale cercetarii s-au focalizat pe intelegerea noilor
paradigme ale managementului resurselor umane (ale managementului
grupurilor, in special), avand ecouri in managementul general al organizatiilor (in
domeniile  comportamentului  organizational, a leadership-ului si a
managementului strategic).

Conceptul de grup virtual a cunoscut o multitudine de abordari cu referire
la formatiuni de lucru, familie, grup de prieteni, comunitati, totalitatea indivizilor
reuniti intr-un anumit spatiu virtual, si care utilizeaza pentru inter-relationare
tehnologii ale informatiei si comunicarii.

Termenul de echipa virtuala a fost definit de (Lipnack, 1997), ca fiind
acea entitate a carui membrii presteaza activitati, ce nu tin seama de granitele
timpului si ale spatiului fizic, bazandu-se pe tehnologia informatiei si comunicarii.
In aceeasi maniera, (Gassmann, 2003) au definit ,echipa virtuala ca un grup de
oameni si sub-echipe care interactioneaza prin sarcini independente ghidate de
un scop comun si lucreaza prin intermediul tehnologiei informatiei si
comunicarii”. O alta definitie sugereaza ca echipele virtuale sunt echipe de lucru
distribuite a caror membrii sunt dispersati din punct de vedere geografic si isi
coordoneaza munca, predominant, prin informatia electronica si tehnologii de
comunicare (e-mail, video-conferinta, telefon etc.) (Hertel, 2005). Astfel, se
poate concluziona ca echipele virtuale au evoluat si s-au constituit pe baza unor
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grupuri temporare de mici dimensiuni, dispersate din punct de vedere geografic,
organizational si al fusului orar, ele fiind constituite din lucratori profesionisti
care-si coordoneaza munca predominant cu ajutorul informatiilor electronice si a
tehnologiilor comunicationale pentru a duce la bun sfarsit una sau mai multe
sarcini organizationale (adaptat dupa (Ale Ebrahim, 2009b)).

Conceptul echipei virtuale a evoluat de cel de teleworker (operator uman
aflat la distanta fata de granitele fizice ale organizatiei din care face parte).
Teleworking-ul desemneaza ,procese de munca realizate in afara locului de
munca conventional, toate procesele de comunicare realizandu-se preponderent
prin intermediul tehnologiei informatiei si comunicarii" (Nilles, 1994). Numerosi
autori au incercat sa caracterizeze evolutia teleworker-ilor folosind termeni ca
lucru de la distanta (remote working), lucru la distanta (distance working) (Holti,
1986a) (Holti, 1986b) sau munca in afara spatiului conventional (outwork)
(Probert, 1988). Altii incearca sa asocieze telework-ul cu diferitele forme noi de
munca, cum ar fi munca de acasa (homework) sau ca o variantd alternativa a
biroului (alternative officing) sau a muncii in sistem mobil (mobile working)"
(Jackson, 1998).

Dupa cum a fost mentionat, schimbarile inregistrate in cadrul proceselor
de muncd, de la nivel individual, au generat schimbari in plan structural si
procesual, in cadrul organizatiilor. Astfel, a aparut si s-a dezvoltat organizatia
virtuala.

Conform teoriei traditionale, una dintre primele definitii acceptate ale
conceptului de organizatie dateaza inca din anii '50. (Krech, 1948) propun
diferentierea grupului psihologic de organizatiile sociale, acestea fiind
caracterizate printr-o serie de atribute distincte (Scritube). Astfel, este unanim
recunoscut faptul ca unitatea de baza a unei organizatii o reprezinta grupul.
Doua definitii care stau la baza acestui concept au fost oferite de Likert in 1961
care a imaginat organizatia ca ,o0 forma de organizare bazata pe grupuri
suprapuse si integrate intre ele", iar Lapassade in 1967 defineste organizatia ca
"un grup de grupuri" (Ograzeanu, 2011). O alta definitie considera organizatia ca
»,0 constructie sociala complexa, ne-naturala si modulabila. Ea regrupeaza un
oarecare numar de persoane independente care muncesc impreuna pentru
atingerea unui scop comun" (Scritube).

Conceptul organizatiei virtuale (virtual organization) a fost definit initial
de Davidow si Malone (Davidow, 1992) in cartea lor intitulata ,Corporatia
Virtuald”, cei doi concentrandu-se asupra schimbarilor intervenite in dimensiunea
temporala de derulare a proceselor acesteia. Ulterior a fost recunoscut faptul ca
organizatia virtuala ,este cea mai radicala forma de a realiza si intelege
integrarea informatiilor si cunostintelor provenite de la clienti/consumatori intr-o
configurare temporala fluidd” (Krebs, 1998). Structura unei organizatii virtuale
are ca premisa managementului grupurilor si detine un sisteme de informatii
(sau mai evoluat un sistem de management al cunostintelor) si comunicare
conectate puternic cu dimensiunea culturalda a organizatiei si care subliniaza
importanta managementului cunostintelor in obtinerea avantajului competitiv
(Popescu, 2005).

In ceea ce priveste conceptul de retele virtuale (virtual network) acestea
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utilizeaza o infrastructura publica de telecomunicatii (cum ar fi Internetul) pentru
a oferi echipelor sau membrilor aflati la distantéA, un acces securizat la informatii
sau la reteaua organizatiei lor (Rouse, 2007). In ultimii ani, conceptul retelelor
sociale este puternic exploatat in extinderea si mentinerea sistemului de relatii
organizationale, pentru o mai buna valorificare a oportunitatilor ce pot aparea in
domeniul managementului resurselor umane sau la marketingului. Trebuie
mentionat faptul ca in literatura de specialitate se prezinta, asociat conceptului
de grup/echipa virtuala, si alte concepte cum sunt cele de comunitati virtuale (de
practica, de interese, de actiune, de cunostinte, de circumstante, de invatare
etc.), acestea fiind inrudite notional cu retele virtuale (Draghici, 2008).

Evenimentele de natura istorica si contextualda care au condus la
dezvoltarea retelelor de excelenta (ca forme evoluate ale comunitdtilor de
practica si de cunoastere), sunt:

1991 - Lave and Wenger introduc, pentru prima data, notiunea de
comunitati de practica.

1995 - Nonaka si Takeuchi dezvolta teoria managementului cunoasterii,
facand apel la explicatii ale cunostintelor tacite si explicite pentru a
introduce si detalia procesele de management a cunoasterii

1999 - Koulopoulos si Frappaolo discuta si definesc termenii de echipe ad-
hoc sau virtuale;

1999 - Stewart descrie conceptul comunitatilor de interes;

2000 - Kotler explica modalitatea de castigare a avantajului competitiv in
cazul companiilor care recurg la folosirea managementului cunoasterii
(asocierea conceptului cu procesele derulate in companii);

2000 - Kimble, Hildreth si Wright investigheaza modul in care comunitatile
de practica pot fi extinse si utilizate in medii internationale, distribuite
geografic (citati de (Draghici, 2008));

2003 - apar Platformele Europeane Tehnologice dezvoltate sub forma unor
comunitati de interese si care reunesc specialisti din industrie,
cercetare, asociatii nonguvernamentale si profesionale, din
comunitatea academica si alte categorii de membirii.

La nivel european reactiile constatate sunt:

2000 - elaborarea Strategiei Lisabona (2000 - 2010);

2001 - dezvoltarea Strategiei Lisabona, dupa reuniunea de la Stockholm;

2002 - reuniunea Consiliului European de la Barcelona, prin a carui
rezolutie se mentioneaza necesitatea continuadrii Strategiei Lisabona,
cu stabilirea unor obiective intermediare pentru anul 2007;

2002 - lansarea Programului Cadru 6 (FP6 Programme) prin care sunt
finantate retelele de excelenta (Network of Excellence, NoE) ca forme
de asociere a partenerilor din zona academica, cercetare si industrie
in dorinta de a reduce fragmentarea cercetarii la nivel european;

2007 - lansarea Programului Cadru 7 (FP7 Programme);

2011 - lansarea Programului Cadru 8 (FP8 Programme).

Din cele mentionate se observa intensificarea preocuparilor si a finantarilor

la nivel european pentru dezvoltarea de parteneriate internationale, a echipelor,
retelelor si comunitatilor virtuale, luadndu-se in considerare avantajele acestora
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(ce vor fi prezentate in capitolul 2.2.1 din prezenta lucrare).

Pentru a sumariza cele prezentate, in tabelul 2.5 sunt prezentate
principalele definitii ale conceptelor de operare asa cum apar ele in literatura de
specialitate, asupra unor definitii si abordari facandu-se deja referire.

Tab. 2.5 Sinteza definitiilor conceptelor conexe

Concepte de operare

— Diferentiat de colectivitate, care cuprinde un (Sherif, 1967)

numar de indivizi reuniti, pentru un timp mai lung
sau mai scurt, in acelasi loc.

— Reuneste indivizi cu aspiratii similare, relatii (Sherif, 1967)
reciproce stabilizate intr-o masura semnificativa,
precum si un set de norme si un sistem de valori
care reglementeaza comportarea membrilor in
problemele care pot avea consecinte asupra lor.

— Sinonime si concepte conexe: comitet, consiliu, (Holsapple, 1996)
panel, clan ....

— 1In 1961, se introduce conceptul de grup virtual ca | (Mackey, 1963)
o clasa de echivalenta in temeiul similitudinii (Mackey, 1966)
ergodice, masurate in grupuri.

— Reuniune de indivizi ce colaboreaza indeaproape, (Lipnack, 1997)
chiar daca acestia sunt separati in spatiu, timp, si
de bariere organizationale.

— Asimilabil unui grup real dar a carui membrii (Griffith, 2001)
folosesc tehnologia informatiei si comunicarii (Warkentin, 1997)
(TIC) pentru a colabora si conlucra (membirii fiind
separati in spatiu si timp).

— Un grup evoluat si bine delimitat prin organizare, (Lipnack, 1997)
obiective si structurd, si a carui membrii deruleaza
procese de munca ce nu tin cont de granitele
timpului, spatiului, membrii bazdndu-se pe
tehnologia informatiei si comunicarii.

— Un grup de oameni si sub-echipe care (Gassmann, 2003)
interactioneaza prin sarcini independente ghidate
de un scop comun si lucreaza prin intermediul
tehnologiei informatiei si comunicarii.

— Sunt echipe de lucru distribuite a caror membrii (Hertel, 2005)
sunt dispersati din punct de vedere geografic si isi
coordoneaza munca predominant prin informatia
electronica si tehnologii de comunicare (e-mail,
video-conferinta, telefon etc.).

— Grupuri temporare de mici dimensiuni, dispersate | (Ale Ebrahim, 2009b)
din punct de vedere geografic, organizational si al
fusului orar, lucratori profesionisti care-si
coordoneaza munca predominant cu ajutorul
informatiilor electronice si a tehnologiilor
comunicationale pentru a duce la bun sfarsit una
sau mai multe sarcini organizationale.

Grup

Grup virtual

a

rtual.

ipa vi

Ech
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Teleworker

Organizatie
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Retele virtuale

Operator uman care lucreaza de la distanta
(remote working) sau la distanta (distance
working).

(Holti, 1986a) (Holti,
1986b)

Operator uman care isi desfasoara activitatea in
afara spatiului conventional (outwork).

(Probert, 1988)

Conceptul a fost asociat si cu situatia muncii de la
domiciliu (homework) sau in varianta alternativa
biroului (alternative officing) sau a muncii in
sistem mobil (mobile working).

(Jackson, 1998)

Grupuri suprapuse si integrate intre ele.

(Likert, 1961)

Un grup de grupuri.

(Lapassade, 1967)

O constructie sociala complexa, ne-naturala si
modulabila.

(Petit, Dubois, 1998)

O corporatie formata pentru a realiza scopul unei
afaceri si care se separa in alte structuri dupa
realizarea acestui scop.

(Davidow, 1992),

O retea temporara de institutii independente, de
afaceri sau persoane specializate, care lucreaza
fmpreuna spontan si planificat prin intermediul
TIC, in scopul obtinerii unui avantaj competitiv.

(Fuehrer, Votalk,
1997)!

Un grup identificabil de persoane sau organizatii
care utilizeaza TIC substantial mai mult, reducand
astfel necesitatea prezentei lor fizice pentru
tranzactiile afacerilor sau pentru a derula procese
de munca de tip colaborativa; motivatia fiind de a
atinge obiective comune.

(Hill, Voltalk, 1997)*

Sunt grupuri de organizatii/ indivizi care recurg la
utilizarea TIC pentru a interactiona, inter-relationa
etc. (conceptul este explicat prin abordari din
domeniul stiintei calculatoarelor, facand referire la
retele de calculatoare si/sau a unor servere).

(Rouse, 2008)

Este reunirea sub un singur layer, a mai multor
retelele fizice (cu referire la Virtual Private
Network VPN si Virtual Local Area Networks
VLAN).

(Ghitulescu, 2010)

Utilizeaza o infrastructura publica de
telecomunicatii pentru a oferi echipelor aflate la
distanta/utilizatorilor individuali acces securizat la
informatii sau la reteaua organizatiei lor.

(Rouse, 2007)

lhttp://www.ejpau.media.pl/articles/volume5/issuel/economics/art-01.html
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2.2.2 Caracteristicile si avantajele echipelor virtuale

(Bal, 2001) afirma ca o echipa poate deveni virtuala daca indeplineste

anumite conditii fundamentale, precum si alte conditii conexe, determinate de
complexitatea relatiilor interumane, asa cum este sintetizat in Tabelul 2.6.

Tab. 2.6 Particularitati ale echipelor virtuale (adaptat dupa (Ale Ebrahim, 2009a))

o
S
)
2
S
o
ok
S 8
w S
£
o
3
3
2
5
Q

Dispersate geografic (Dafoulas, 2002) (Shin, 2005)
(Wong, 2000) (Nemiro, 2002)

o (Peters, 2007) (Lee-Kelley, 2008)
"0 .l Motivati/Antrenati de un scop (Bal, 2001) (Shin, 2005) (Hertel,
= g comun 2005) (Gassmann, 2003) (Rezgui,
e 2007)

8 % Utilizarea tehnologiei informatiei si | (Bal, 2001) (Nemiro, 2002)
§ comunicarii (Peters, 2007) (Lee-Kelley, 2008)
L Implicati Tn activitati (Bal, 2001) (Gassmann, 2003)
transfrontaliere (Rezgui, 2007) (Precup, 2006)
Nu este o echipa cu membri stabili | (Bal, 2001) (Paul, 2005) (Wong,
2000)
S o Echipa de dimensiune mica (Bal, 2001)
S z‘, Membrii echipei sunt lucratori ai (Bal, 2001) (Kirkman, 2004)
g g cunoasterii (knowledge worker)
SEA Membrii echipei pot apartine unor (Dafoulas, 2002)
diferite companii

Literatura de specialitate in domeniu identifica si descrie caracteristicile EV

(Dubé L., 2002), astfel:
e Caracteristicile de baza se refera la:

Utilizarea tehnologiei informatiei si comunicarii, in general - Tehnologia,
este folosita in diverse procente de membrii echipei virtuale. Astfel, pot
exista EV ce se intdlnesc o data pe an fata in fata, si care sunt
dependente de tehnologie intr-un procent foarte mare, sau pot exista
EV ce se intdlnesc in sedinte saptamanale, ele fiind la randul lor
dependente de tehnologie in realizarea sarcinilor de munca.
Disponibilitatea solutiilor TIC - EV pot beneficia de o tehnologie
avansata, ce va facilita comunicarea, coordonarea si procesele
colaborative dintre membrii echipei, sau de o tehnologie invechita ce
poate duce la probleme de inter-relationare, cu implicatii negative
asupra productivitatea muncii indivizilor si a grupului. Astfel, EV pot
beneficia de tehnologii, aplicatii, cum sunt: videoconferinte, software
destinat proceselor de munca de tip colaborativ, aplicatii software
pentru managementul proceselor etc.

Competentele digitale ale membrilor EV — Deschiderea, familiarizarea
membrilor echipei cu utilizarea noilor tehnologii ale informatiei si
comunicarii (implementate sau in curs de implementare in cadrul
echipei) este un factor important pentru succesul activitatii grupului. De
aceea in formarea unei EV, trebuie sa se tina cont de experienta si
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competentele membrilor in utilizarea tehnologiei informatiei si
comunicarii, si sa se asigure suportul constant pentru insusirea corecta
a modului de operare cu acestea.

e Caracteristicile complexe tin seama de:
Dispersarea geografica - In cadrul unei EV, membrii acesteia se pot afla
in locatii geografice diferite (continent, tard, localitate) ceea ce
determina diferente de fus orar in derularea programului fiecarui
membru (fapt ce poate oferi posibilitatea derularii continue a
proceselor) (Pape, 1997). Poate exista insa, si cazul in care operatori
umani isi desfasoara activitatea in aceeasi locatie, chiar in cladirea
aceleasi companii, dar ei sunt constituiti intr-o EV prin natura muncii si
a relatiilor stabilite intre ei.
Durata sarcinilor sau a proiectului - Echipele pot fi formate pentru a
duce la indeplinire anumite sarcini sau pot fi formate pentru sarcini
continue, cum este cazul echipelor de mentenanta. Prin urmare durata
sarcinilor poate varia influentand structura echipei, coeziunea acesteia
si gradul de comunicare intre membrii acesteia (Solomon, 1995).
Probleme de incredere si de comunicare intre membrii echipei apar de
regulda in cadrul echipelor formate pentru indeplinirea unor sarcini sau
proiect pe termen scurt. Acestea vor fi gestionate de catre liderii
echipei sau managerii de proiect.
Experienta membrilor echipei - Atunci cand se formeaza o EV, trebuie
sa se tina cont de competentele (expertiza) si experienta profesionala a
fiecarui membru (Bloor, 1994). Datorita diferentelor profesionale sau
culturale, aferente potentialilor membrii ai EV, se impune definirea unor
anumite norme finainte si pe parcursul etapei de formare a
grupului/echipei. Aceste norme trebuie sa contina prevederi pentru
aspecte cum sunt ce de: comunicare, asteptari, comportamente
acceptate sau natura relatiilor acceptate (Suchan, 2001).
Sarcinile membrilor - Unui angajat i se pot atribui in acelasi timp mai
multe sarcini diferite, in cadrul mai multor proiecte (Lipnack, 1997). Un
angajat care face parte in acelasi timp din mai multe EV si care este
angrenat in mai multe proiecte, are termene limita suprapuse, prin
urmare lucreaza Iintr-un mediu stresant (Townsend, 1998). De
asemenea, o persoanad ce face parte din mai multe EV, poate avea
sentimentul ca nu apartine nici unei echipe, acest fapt afectand negativ
capacitatea sa de munca, precum si productivitatea muncii. Ceilalti
membri ai echipei, pot avea impresia ca acea persoana nu exista si o
pot exclude din cadrul proceselor echipei (Jackson, 1999). Se impune
deci, rationalizarea sarcinilor alocate angajatilor implicati in mai multe
proiecte si/sau EV.
Diversitatea culturala - Cultura desemneaza ,0 serie de caracteristici
distincte a unei societati sau grupd sociala in termeni spirituali,
materiali, intelectuali sau emotionali". Plecand de la aceasta premisa,
cultura influenteaza modul prin care o persoana trece prin propriul filtru

BUPT



42 MANAGEMENTUL GRUPURILOR - 2

percepe, i-a atitudine si hotaraste asupra proceselor in care este
implicata sau asupra elementelor mediului extern in care evolueaza, se
manifesta (UNESCO, 2013). Diversitatea culturala in cadrul EV poate fi
abordata pe trei nivele: national, organizational si profesional. Astfel,
EV se pot constitui din membrii de culturi diferite, acestia avand
abordari diferite asupra proceselor de management, leadership-ului,
autonomiei, modalitatii de indeplinire a sarcinilor sau asupra modului
de derulare a relatiilor dintre oameni (Hofstede, 1993).

In tabelul 2.7 sunt sumarizate caracteristicile de bazd si complexe ale EV.

Tab. 2.7 Caracteristicile echipelor virtuale (adaptat dupa (Dubé L., 2002))
e Utilizarea TIC in general

za

e Disponibilitatea solutiilor TIC

Competentele digitale ale membrilor EV

De ba
[ ]

e Dispersarea geografica

3
8
3
=
S

e Durata sarcinilor sau a proiectului

e Experienta acumulata (profesionala) a membrilor echipei

e Numarul de sarcini atribuite fiecarui membru

Complexe

|
S
0
2
£
S
0
2
S
9
L
e
8
g
Q

e Diversitatea culturala

In cadrul analizei terminologice si fenomenologice realizatd asupra EV,
trebuie mentionat ca in lucrarea ,Innovation and R&D Activities in Virtual Team",
Ale Ebrahim (et. al., 2009a) identifica, pe baza analizei referentialului
bibliografic, o serie de avantajele si dezavantaje ale EV, sintetizate in tabelul 2.8.
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Tab. 2.8 Avantajele si dezavantaje echipelor virtuale
: (Ale Ebrahim, 2009a

Echipe virtuale
Avanta Dezavantaje

Reducerea timpului de
relocare si a costurilor
(eliminarea costurilor de
transport - cazare
aferente reuniunilor
echipei)

(Mcdonough, 2001)
(Rice, 2007)
(Bergiel, 2008)
(Cascio, 2000)
(Fuller, 2006)
(Kankanhalli, 2006)

Interactiune fizicd scazuta
(pierderea uneori a
contactului, lipsa proximitatii
fizice)

(Cascio, 2000)
(Hossain, 2004)
(Kankanhalli,
2006) (Rice,
2007)

Reducerea timpului de
realizarea proceselor de
munca (indeplinirea
sarcinilor mai operativ;
atingerea obiectivelor
intr-un timp scurt)

(May, 2001) (Sorli,
2006) (Kankanhalli,
2006) (Chen, 2008)
(Shachaf, 2008)
(Ge, 2008)
(Mulebeke, 2006)

Sunt dependente de TIC, de
solutiile disponibile
implementate (provocari
pentru determinarea formei
corespunzatoare a
tehnologiei folosite)

(Qureshi, 2001)
(Ocker, 2008)

Capabilitate mai larga
de selectie a resursei
umane, utilizand cele
mai bune talente,
expertize din fiecare
locatie sau indiferent de
locatie

(Criscuolo, 2005)
(Cascio, 2000)
(Samarah, 2007)
(Fuller, 2006)

Diversitatea culturald si
functionala a membrilor EV
poate conduce la conflicte si
neintelegeri (construirea
increderii intre membrii EV
este o provocare)

(Paul, 2005)
(Poehler, 2007)
(Kankanhalli,
2006)

Grad mare de libertate
a membrilor EV asociate
unor proiecte de
dezvoltare

(Ojasalo, 2008)

In cadrul EV pot exista
provocari si obstacole, cum
ar fi tehnofobia (unii
membrii pot resimti
disconfort, repulsie fata de
TIC)

(Johnson, 2001)

Productivitate mare a
muncii; timp mai scurt
de dezvoltare a
proiectelor asociate unei
EV

(Mcdonough, 2001)
(Mulebeke, 2006)

Unele EV necesita aplicatii
tehnologice complexe,
avand costuri mari de
instalare si mentenanta

Capacitate de realizarea
unor rezultate foarte
bune si atragerea unor
angajati foarte buni

(Martins, 2004)
(Rice, 2007)

Urmarire dificila a
activitatilor (monitorizare si
control dificile)

Furnizeaza nivele de
flexibilitate si
receptivitate mari

(Powell, 2004)
(Hunsaker, 2008)
(Chen, 2008)
(Katzy, 2000)

Diversitatea practicilor de
actiune a membrilor are un
impact negativ asupra
performantei echipei

(Chudoba,
2005)

Raspund rapid la
schimbarile generate de
mediul de afaceri

(Bergiel, 2008)
(Mulebeke, 2006)

Schimb facil de
cunostinte, de
experiente

(Rosen, 2007)
(Zakaria, 2004)

Rezultate foarte bune in
termeni de calitate,
productivitate si
satisfactie

(Gaudes, 2007)
(Ortiz De Guinea,
2005)

Eficacitate si eficienta
superioara

(May, 2001)
(Shachaf, 2008)
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2.2.3 Tipologia echipelor virtuale

Atunci cand sarcinile de lucru sunt atribuite echipelor, respectiv membrilor
acestora, trebuie sda se tina seama de caracteristicile si particularitatile EV.
Deborah L. Duarte si Nancy Tennant Snyder (Duarte, 2006) sustin ca sarcinile
alocate EV afecteaza modul in care aceasta este gestionata, managerialda. Desi
EV pot efectua aproape orice tip de sarcina, managerul si membrii echipei trebuie
sa cunoasca foarte bine contextul de realizare, specificul acesteia si provocarile
cu care se vor confrunta. Ca si in cazul echipelor clasice (prezentate in detaliu in
capitolul 2.1), membrii EV echipei sa inter-relationeze, sa comunice si sa
colaboreze pentru a finaliza sarcinile si pentru a-si atinge obiectivele propuse.

Pentru a crea o imagine globala asupra modului de inter-relationare si
actiune a EV, se impune analiza tipologiei acestora. Astfel, (Duarte, 2006) a
definit urmatoarele categorii de EV: de tip retea, de tip paralel, de proiect si de
dezvoltare a produselor, de lucru sau de productie, de servicii, de management si
de actiune (figura. 2.4).

. | EVdetipretea |

y—hb
__EV de proiect si de dezvol usel

y—%.

ﬁ EV de servicii

’—[ EV de management

y—h_

Fig. 2.4 Tipologia echipelor virtuale

Echipele de tip retea se intalnesc, de exemplu in firme de consultanta si
in cele ce dezvoltda tehnologii de ultima generatie. Membrii acestor EV
colaboreaza pentru atingerea unui obiectiv comun, ei putand migra de la o
echipa la alta (dintr-un nod in altul al retelei), acolo unde este nevoie de
expertiza lor. In acest caz EV sunt multiculturale, membrii acestora operand
dincolo de granitele unei organizatii, fiind adesea dislocati geografic si
confruntandu-se cu diferente de fus orar in derularea activitatilor.

Echipele de tip paralel sunt formate pentru a indeplini misiuni, sarcini
sau functii pe care organizatiile nu doresc sau nu pot sa le execute din lipsa de
mijloace sau resurse; EV de tip paralel au o durata scurta de manifestare. Si in
acest caz EV sunt multiculturale, membrii acestora operand dincolo de granitele
unei organizatii, fiind adesea dislocati geografic si confruntandu-se cu diferente
de fus orar in derularea activitatilor lor. O echipa de tip paralel se deosebeste de
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una de tip retea deoarece membrii acesteia nu fac parte din organizatia pe care o
deservesc (pentru care indeplineste anumite misiuni, sarcini sau functii). Acest
tip de echipe au fost folosite in ultimii ani de catre organizatii din diferite domenii
in scopul de a obtine recomandari privind imbunatatirea proceselor lor sau in
vederea elucidarii (evaluare, audit) unor aspecte ale afacerii (mai ales in cazul
organizatiilor multinationale si globale, pentru o mai buna racordare a acestora la
mediul economic global, la piata globald).

Echipele virtuale de proiect si de dezvoltare a produselor sunt
constituite si opereaza pentru o perioada bine precizata de timp, memobrii
acestora deservind anumiti utilizatori/clienti/consumatori. Rezultatul tipic al
acestor EV este un produs, un sistem informational sau un proces organizational.
Diferenta dintre o echipa de proiect si una paraleld consta in faptul ca, adesea,
echipa de proiect are o durata de existenta mai lunga, are capacitate de a lua
decizii si de a le implementa, si nu doar de a face recomandari sau de a prezenta
constatari sau tendinte. O echipa de proiect este similara unei de tip retea,
deoarece si in acest caz membrii EV pot migra in cadrul proiectului si in afara Iui,
acolo unde activitatea reclama expertiza lor.

Acest tip de EV sunt multiculturale, membrii acestora operand dincolo de
granitele unei organizatii, fiind adesea dislocati geografic si confruntandu-se cu
diferente de fus orar in derularea activitatii.

Echipele de lucru sau de productie realizeaza activitati continue si bine
definite. Uzual, acest tip de EV exista in cadrul unei functii a intreprinderii sau
organizatiei (productie, contabilitate-finante, training, cercetare sau dezvoltare
etc). Echipele sunt clar definite si sunt o parte distincta a companiilor.
Constituirea unor astfel de entitati organizationale este determinata de faptul ca
tot mai multe echipe de munca si de productie trebuie sa opereze in mod virtual,
membrii acestora operand dincolo de granitele unei organizatii, fiind adesea

dislocati geografic si confruntdandu-se cu diferente de fus orar in derularea
activitatii.

Echipele de servicii sunt distribuite in spatiu si timp. Acest tip de echipe
opereaza, de exemplu, pentru asigurarea suportului tehnic continuu (asistenta
tehnica in servicii de telecomunicatii) acordat pe parcursul intregii zi, prin
transformarea in avantaj a decalajului de fus orar. Astfel, dupa ce o echipa a
incheiat ziua de lucru, sarcinile sunt preluate de o alta echipa aflata in alta parte
a lumii, pentru care ziua de munca abia incepe.

Echipele de management sunt distribuite in timp si spatiu, mai ales in
cazul echipelor de top-management al companiilor globale sau multinationale.
Astazi, numeroase echipe de management au membrii dispersati in teritoriu
(regiune, tara, continent), dar ei reusesc sa opereze colaborativ pentru a-si
indeplini sarcinile si pentru a-si exercita functiile manageriale. Membrii acestor
echipe nu opereaza aproape niciodata dincolo de limitele organizationale, pot fi
dislocati geografic si confruntandu-se cu diferente de fus orar in derularea
activitatii.

Echipele de actiune pot actiona mai operativ in mod virtual. Acest tip de
echipe ofera reactii imediate in cazul unor situatii extreme (de urgentd); ele
opereaza dincolo de granitele organizationale, si au membrii distribuiti geografic.
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2.3 Concluzii

Preocuparea pentru eficienta personalitatii si pentru dezvoltarea acesteia
se manifesta pregnant in domeniul ingineriei si managementului, ceea ce
subliniazad necesitatea punerii in valoare a intregului potential al resurselor
umane In vederea cresterii fortelor personalitatii, ameliorarii relatiilor
interpersonale si optimizarii proceselor aferente echipelor (indiferent de tipologia
acestora). Rolul grupului in modelarea unui tip de personalitate este foarte
important pentru organizatie in luarea unor decizii, in insusirea unor abilitati noi
si a unor conceptii noi, in planificarea activitatii previzionand scopurile ce converg
spre schimbare. Astfel, managementul resurselor umane devine eficient in
conditiile respectarii legilor psihosociale nu pentru ,a supravietui”, ci pentru a
excela, pentru a fi creator si a promova dupa criteriul competentei.

In acest capitol au fost panoramate, analizate si sistematizate, intr-un
prim subcapitol, concepte si abordari relative la: definirea si tipologia grupurilor
si echipelor de munca, dezvoltarea grupului de munca, structura grupului
(marimea grupului si diversitatea membrilor sai), comportamentul de grup si
caracteristici ale grupului de munca. Aceste aspecte au fost luate in considerare
si analizate pentru a intelege modul de realizare al interactiunilor in cadrul EV, al
EVP in special (detaliat ulterior in capitolul 3).

In al doilea subcapitol au fost descrise abordarile si au fost sintetizate
definitiile care sa ofere stadiul actual al cunoasterii in domeniul echipelor virtuale.

Ca o concluzie globala a celor prezentate se poate afirma ca EV sunt o
extindere a echipelor clasice, care reflecta modul de evolutie al acestora din
urma sub impactul societatii cunoasterii (al dezvoltarii tehnologiei informatiei si
comunicarii si al schimbarilor in ceea ce priveste mijloacele si natura de munci).
Acest fapt, ne indreptateste sa afirmam ca teoriile si abordarile actuale,
rezultatele cercetarilor in managementul grupurilor (cu referire la echipele de
lucru) se pot extinde in abordarea echipelor virtuale, acestea din urma ridicand
insa noi provocari in domeniul managementului lor.

Deci, se impune realizarea de cercetari asupra referentialului bibliografic in
domeniul managementului EV (capitolul 3, cu referire la EV de proiect), ceea ce
va conduce la identificarea si delimitarea domeniului cercetarilor teoretice si
aplicative a prezentei tezei de doctorat.
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VIRTUALE DE PROIECT

In acest capitol se va prezenta sinteza cercetarii asupra referentialului
bibliografic actual referitor la problematica managementului echipelor virtuale, cu
referire directa la echipele de proiect; acestea vor crea premisa dezvoltarii
cercetarilor teoretice si aplicative. De asemenea, vor fi descrise specificul
programului Lifelong Learning Programme (LLP) si al proiectelor de tip Leonardo
da Vinci (LdV), cu scopul de a anticipa si contura contextul de derulare a
cercetarilor aplicative. Harta cunostintelor aferente acestui capitol este
prezentata in figura 3.1.

A. Ciclul de viata al

3.1.1 Definirea conceptului de proiectelor

proiect [/

{_B. Tipologia proiectelor
3.1 Proiectul si | A. Elemente definitorii ale
managementul sau managementului de proiect
| 3'1'.2 Menagementul-de B. Managementul riscurilor
proiect

C. Cadrul normativ al
managementului proiectelor

3.2.1 Dinamica echipelor
3 MANAGEMENTUL . . virtuale de proiect
ECHIPELOR VIRTUALE 3.2 Echipe virtuale de 3, oo
DE PROIECT proiect influenteaza dinamica
echipelor virtuale de
proiect

3.3 Aspecte cheie ale
managementului unei
EVP de inalta
performanta

3.4 Concluzii

Fig. 3.1 Harta de cunostinte asociata capitolului 3

Cercetarile prezentate sunt convergente pe atingerea obiectivului
operational: OP1.2 Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
managementului echipelor virtuale proiect (MEVP) care sa constituie un
fundament nu doar pentru actuala tezd de doctorat, ci si pentru cercetarile
ulterioare in domeniu.
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3.1 Proiectul si managementul sau

3.1.1 Definirea conceptului de proiect

O prima elucidare terminologica este definitia oferita de Dictionarul
Explicativ al Limbii Romane, conceputului de proiect (DEX, 2013): PROIECT,
proiecte, s. n. 1. Plan sau intentie de a intreprinde ceva, de a organiza, de a face
un lucru. 2. Prima forma a unui plan (economic, social, financiar etc.), care
urmeaza sa fie discutat si aprobat pentru a primi un caracter oficial si a fi pus in
aplicare. Proiect de lege = text provizoriu al unei legi, care urmeaza sa fie supus
dezbaterii organului legiuitor (si opiniei publice). 3. Lucrare tehnica intocmita pe
baza unei teme date, care cuprinde calculele tehnico-economice, desenele,
instructiunile etc. necesare executarii unei constructii, unei masini etc. Proiect de
diploma = lucrare cu caracter tehnic, aplicativ, pe baza careia studentii
institutelor politehnice, institutelor de arhitectura etc. obtin diploma la sfarsitul
studiilor.

In tabelul 3.1 sunt prezentate in sinteza definitii ale conceptului de proiect
oferite de anumite organisme internationale in domeniu (Vlada, 2010):

Tab. 3.1 Sinteza definitiilor conceptului de proiect

— reprezinta un grup de activitati ce trebuie realizate intr-o Comisia
secventa logicd, pentru a atinge un set de obiective prestabilite, | Europeana
formulate de client.

— este un demers specific care permite structurarea metodica si Standardul
progresiva a realitatii ce va veni. Proiectul este definit si francez X50
executat pentru a da un raspuns la nevoile utilizatorului / - 105

clientului, si implica definirea unui obiectiv si a unor activitati de

—

é intreprins, folosind resursele date (fig. 3.2).

Q — = = = = — TR

| — trebuie sad aiba urmatoarele trasaturi: sa fie nerepetitiv; sa aiba | Standardul

E o noutate din punct de vedere managerial; sa implice risc si britanic
incertitudine; sa aiba rezultate impuse, o calitate determinata, BS6079

parametrii de sigurantd; costurile sunt clar mentionate, iar
resursele impuse; realizarea se face prin intermediul unei

echipe.
— este un efort temporar asumat pentru a realiza un produs, un PMBOK
serviciu sau un rezultat unic. Guide
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OAMENI CUNOSTINTE BANI TIMP TEHNOLOGIE
eoperatorii esistemul de emijloacele edurate, eknow-how
(lucratori ai manag. al (capital) termene oTIC
cunoasterii), cunoasterii financiare asociate e aferent3
functionarii (cunostinte derularii proceselor
manageri explicite si activitatilor de
ecompetente, tacite) de proiect si productie,
expertizel si einformatii livrarii de specifici
intelepciune contextuale rezultate obiectului de
ecapital eexperiente activitate al
intelectual anterioare organizatiei

eexemple de

buna

practica

Fig. 3.2 Panoramarea resurselor necesare derularii unui proiect (dupa (Marian, 2007))

Ca urmare, un proiect se defineste ca o interventie pentru materializarea
unei realitati viitoare. Proiectul este complex si creeaza o serie de probleme
manageriale de armonizare a functiunilor si a structurilor (Marian, 2007),
(Prostean, 2008):

- conceperea Si implementarea unei structuri temporare, specifice
proiectului si legaturile acesteia cu celelalte activitati;

- cautarea unor forme de coabitare intre structura temporara si
organizatia coordonatoare;

- adaptari si modificari frecvente ale actiunilor prevazute in proiect, in
functie de diferiti factori de influenta;

- adaptarea deciziilor in caz de risc si incertitudine;

- arbitrarea situatiilor conflictuale;

- cautarea unui echilibru intre cei trei factori ai unui proiect (calitate,
cost, termene) si optimizarea resurselor disponibile.

Conform (Bibu, 2000) proiectul desemneaza , 0 colectie de activitati legate
intre ele, conduse intr-o maniera organizata care au un inceput si un sfarsit clar
definite si care sunt indreptate spre obtinerea anumitor rezultate ce satisfac
necesitatile organizatiei.”

Principalele caracteristici ale unui proiect, in conformitate cu sursele
bibliografice consultate, sunt sintetizate in tabelul 3.2.

Ca urmare, proiectele reprezinta actiuni punctuale cu obiective bine
precizate, resurse (buget) special alocate, activitati planificate, echipa de lucru,
durata determinata. Adesea, derularea unui anumit proiect este legata de
existenta unui program, prin intermediul caruia se poate asigura finantarea, cu
respectarea unor conditii si dupa evaluarea - ierarhizarea propunerilor (Marian,
2007).
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Tab. 3.2 Caracteristicile proiectelor

Caracteristics ‘ Sursa
e Inceput si final posibil de definit (Ortsman, 1970) (Florescu, 2012)
e Unicitatea (Ortsman, 1970) (Bibu, 2000)
(Florescu, 2012)
e Stabilirea in avans (Ortsman, 1970)
e Materialele si produsele utilizate sunt (Ortsman, 1970)

foarte diversificate

e Diversitatea si complexitatea problemelor | (Ortsman, 1970)

e Dezvoltarea unui proiect este temporara (Ortsman, 1970)

e Constituirea unor forme organizatorice (Ortsman, 1970)
temporare

e Are un scop specific (Bibu, 2000)

o Este orientat spre client (Bibu, 2000)

e Are limite de timp (Bibu, 2000)

e Este un proces complex (Bibu, 2000) (Florescu, 2012)
e Trebuie sa fie flexibil (Bibu, 2000)

e Are restrictii de cost (Bibu, 2000)

A. Ciclul de viata al proiectelor

Ciclul de viata al proiectelor reprezinta o serie de etape/faze care se refera
la 0 secventa logica, pentru a atinge un obiectivul stabilit sau formulat de client.

Plecand de la sinteza definitiilor si a anumitor trasaturi distincte, acestea
fiind limitate mai ales ca timp; elaborarea, realizarea si implementarea unui
proiect sau cu alte cuvinte ciclul de viata al proiectelor are la baza cateva
etape/faze standard (Draghici, 2008). Conform (Cooper, 2000-2007) se
evidentiaza cinci etape standard ale ciclului de viata al proiectelor, pe cand
Uniunea Europeana (European Commission, 2002) impune sase. O comasare a
acestor etape este redata in urmatoarea figura 3.3, referirile fiind la proiecte
tehnice.

Faza 1 - Programarea, definirea obiectivelor si activitatilor - realizeaza
descrierea activitatilor, produselor sau rezultatelor asteptate in urma finalizarii
proiectului; scopurile stabilite in aceasta faza succed obiectivele proiectului.

Faza 2 - Identificarea, planificarea si elaborarea unor investigatii/cercetari
- se elaboreaza proceduri, activitati pentru a afla atat punctele tari, cat si
punctele slabe, care pot interveni pe durata desfasurarii proiectului. Se stabileste
un plan detaliat care cuprinde toate metodele pentru a justifica urmatoarele faze.

Faza 3 - Evaluarea proiectului si aprobarea finantarii - are loc procesul de
evaluare, selectie si aprobare pentru proiectele finantate prin diferite programe,
atat la nivel national cat si la nivel international. Sunt analizate propunerile de
proiect, in conformitate cu indicatiile din ghidul specific fiecarui program.

Faza 4 - Dezvoltarea/Derularea - se stabilesc totalitatea formelor si
metodelor de dezvoltare a produsului final al proiectului. Acestea incluzand atat
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lansarea de marketing, planurile de functionare, evenimentele sociale sau
economice cat si proiectarea si dezvoltarea produsului real, concret.

Faza 5 - Testare si validare/Exploatarea rezultatelor - se testeaza si se
valideaza, produsul realizat. Se fac demersurile pentru comercializare si
implementare, conform scenariilor de validare intocmite la faza de dezvoltare.

Faza 6 - Finalizarea/Planificarea sustenabilitatii - se trece din stadiu de
produs prototip la produs de serie. In aceasta etapa se incepe comercializarea si
producerea in masa a rezultatului proiectului.

Faza 1 - Programarea, definirea obiectivelor si
activitatilor

Faza 2 - Identificarea, planificarea si elaborarea unor
investigatii / cercetari

Faza 3 - Evaluarea proiectului si aprobarea finantarii

Faza 4 - Dezvoltarea / Derularea

Faza 5 - Testarea si validarea / Exploatarea rezultatelor

Faza 6 - Finalizarea / Planificarea sustenabilitatii

Fig. 3.3 Etapele ciclului de viata

Trebuie mentionat ca pe durata derularii unui proiect aceste etape/faze
standard pot suferi modificari cauzate de manifestarea unor riscuri. Acest fapt
conduce la escaladarea unor etape sau chiar comasarea acestora (Opran, 2008).

Un proiect NU se deruleaza ca un simplu proces liniar si totalmente
previzibil. Exista o serie de date, informatii si cunostinte care impun un demers
sistematic, planificat in cadrul unui proiect (Lester, 2007) (Opran, 2008):

- complexitatea si incertitudinea datelor, informatiilor si cunostintelor
initiale, dar si pe parcursul derularii proiectului, ceea ce genereaza
aparitia si manifestarea unor riscuri de tip operational;

- restrictiile de timp, termene aferente realizarii activitatilor;

- obiectivele, activitatile asociate, corelate cu resursele disponibile (de
toate categoriile) si costurile prevazute;

- justetea tehnologiilor de dezvoltare, inclusiv a celor aferente TIC.
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Toate aceste intrebari se regasesc notate intr-un cumul care face obiectul
unei analize de fezabilitate a proiectului, iar optimizarea etapelor trebuie
fundamentatd pe o analiza temeinica, filtrdnd si reorganizadnd informatiile,
cunostintele (Lester, 2007) (Prostean, 2008).

B. Tipologia proiectelor

Proiectele pot fi clasificate in functie de anumite criterii sau caracteristici. O
prima taxonomie a proiectelor este in functie de urmatoarele caracteristici:
amploare, domeniul de activitate si marime a lor (Scarlat, 2002).

O alta clasificare a proiectelor poate fi considerata plecand de la
urmatoarele criterii: tipul de produs (tangibil, entitate fizica, si intangibil, cu
valoare abstractd, intelectuald) si tipul de activitate (fizica sau intelectuald). Prin
comasarea si imbinarea acestor componente se pot obtine patru tipuri de
proiecte (Wideman, 1998) (Florescu, 2012). S-a observat ca trecerea de la un tip
de proiect la altul cunoaste o crestere considerabila a riscurilor, dar in aceeasi
masura si o crestere a oportunitatilor de a obtine rezultate cadt mai performante
(Florescu, 2012).

I - In functie de amploare, domeniul de activitate si marime a lor (Scarlat,

2002):
< Dupa amploarea lor, proiectele pot fi: organizationale, locale (localitate,
judet, grup de judete), nationale, regionale (proiectul este de interes
pentru mai multe judete din regiunea geografica respectiva),
internationale.

< Dupa domeniul obiectivului si activitatilor proiectelor, acestea pot fi
industriale, sociale, comerciale, culturale, de protectie a mediului,
stiintifice (de cercetare-dezvoltare), educationale, de management.

< Dupa marimea lor, proiectele pot fi mici, medii si proiecte mari

II - In functie de tipul de produs (tangibil, entitate fizica, si intangibil, cu

valoare abstracta, intelectuald) si tipul de activitate (fizica sau intelectuald)

(Wideman, 1998) (Florescu, 2012):
< Produs tangibil si munca fizica (se refera in principiu la proiectele de
constructii).

< Produs intangibil si munca fizica (se refera in principiu la revizuirea
unor politici sau proceduri).

< Produs tangibil si munca intelectuala (se refera in principiu la proiecte
de dezvoltare a unor noi produse, proiecte de investitii). Caracteristic
acestor proiecte este faptul ca:

- nu se bazeaza pe un model sau pe un lucru deja existent;

eforturile nu se repetd, abordarile sunt multiple;
resursele nu sunt atat de previzibile, nu pot fi anticipate in mod
riguros;

- costurile variaza.
< Produs intangibil si munca intelectuala (se refera in principiu la

proiecte de cercetare si dezvoltare). Caracteristicile acestor proiecte sunt
urmatoarele:
presupun munca de creatie si inovatie;
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eforturile nu sunt standardizate de la o etapa la alta a proiectului, ci
difera considerabil;

presupun munca de explorare;

nu se bazeaza pe ceva existent;

resursele utilizate sunt imprevizibile;

costurile sunt imprevizibile si, de obicei, mari.

IIT - in functle de categoria proiectului (Lock, 2000):
< Proiecte de constructii, petrochimice, miniere, extractive - acest tip
de proiecte sunt dintre cele cunoscute, cu un grad mare de vizibilitate.
Acestea implica riscuri si probleme speciale de organizare si comunicare,
necesita adesea investitii masive de capital si un management riguros al
activitatilor, resurselor si al calitatii;

% Proiecte industriale - au ca scop producerea de echipamente si utilaje
specializate, produsul finit fiind construit special pentru un anumit client.
De regula acest tip de proiecte se desfasoara intr-una din fabricile
companiei ceea ce permite exercitarea activitatii de management direct la
fata locului si crearea unui mediu propice de lucru;

< Proiecte de management - aceste proiecte au in vedere managementul
si coordonarea activitatilor necesare pentru realizarea unui produs finit
care difera in principiu de produsele industriale sau de constructii;

% Proiecte de cercetare - presupun cel mai mare grad de risc, obiectivele
lor finale sunt, de obicei, dificil sau imposibil de definit si pot sa nu se
preteze la metodele de management de proiect aplicabile in cazul

_proiectelor industriale sau de management.

IV - In functie de tipul si produsul proiectului (Mocanu, 2004):
< Proiecte de investitii (de exemplu, constructia unei cladiri noi,

restaurarea unui monument istoric, retehnologizarea unei banci etc.);

% Proiecte de cercetare-dezvoltare (de exemplu, dezvoltarea unui produs
nou, a unei noi tehnologii, elaborarea unui nou software etc.);

% Proiecte de organizare (de exemplu, introducerea unui nou concept de
marketing, introducerea managementului proiectelor ca forma alternativa
de conducere, largirea segmentului de piata etc.).

Ca urmare, marea varietate a proiectelor determina o mare diversitate a
managementului acestora. Se impune deci aprofundarea cercetarilor privind
managementul proiectelor in scopul identificarii principalelor caracteristici ale
acestuia pentru imbunatatirea proceselor sale.

3.1.2 Managementul de proiect

A. Elemente definitorii ale managementului de proiect

Managementul proiectelor consta in aplicarea cunostintelor, capabilitatilor,
instrumentelor si tehnicilor specifice pentru activitatile unui proiect, care au
obiective, scopuri si cerinte definite, referitoare la timp, costuri, calitate si
parametri de performanta, activitati considerate ca importante si adecvate
pentru finantare (timpul, costul,calitatea si performantele sunt constrangeri
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pentru proiect). Managementul proiectelor se constituie ca o metoda pentru
conducerea sistemelor tehnico-economice complexe si care realizeaza
produse/servicii noi, in conditiile unei concurente puternice si a globalizarii
(Draghici, 2009). Din punct de vedere praxiologic, se poate considera ca acesta
reprezinta o ,cutie de scule” cu metode adaptate unor conditii speciale, care
maresc rigoarea, asigura o eficientd maxima si conduce la succes. In general,
aplicarea demersului de management al proiectelor presupune realizarea
urmatoarelor activitati (succesiv) (De Wolf, 2007):

Se defineste obiectivul proiectului;

Sunt identificate si planificate activitatile prin care se materializeaza

obiectivul;

Se aloca resursele necesare pentru activitatile nominalizate;

Se urmareste implementarea proiectului;

Se evalueaza si se adapteaza planul proiectului la modificarile din

mediul intern si extern in asa fel incat proiectul sa fie realizat in

termenul prevazut cu cele mai reduse costuri iar rezultatele finale sa

corespunda cerintelor utilizatorilor sau chiar sa le depaseasca.

Conceput ca forma de raspuns al intreprinderii/organizatiei la modificarile
foarte rapide ale mediului economic, precum si a influentei tot mai accentuate a
progresului tehnic si tehnologic, managementul proiectelor este destinat
activitatilor de natura inovativa, diferite fata de obiectul traditional de activitate
al firmei (Fernandez, 2009). Ca urmare, acest tip de management se aplica
atunci cand conducerea firmei urmareste rezolvarea unei probleme specifice, pe
durata limitata, prin capacitarea unor persoane care se gasesc pe diferite nivele
ierarhice si care sunt detasate temporar din activitdtile de rutind pentru
rezolvarea proiectului in cauza. Nu exista o forma organizatorica general valabila
pentru acest tip de management pentru ca nici proiectele nu se construiesc
pentru rezolvarea unor probleme obisnuite, repetitive (Prostean, 2008).

Managementul proiectelor presupune utilizarea optima a tehnologiei (a
tuturor proceselor de transformare a resurselor in rezultate) pentru a atinge
obiectivele impuse, cu un anumit buget si intr-un timp bine precizat. Se poate
defini continutul managementului proiectelor prin detalierea a doua concepte
(Lock, 2000):

- proiectul reprezinta intentia pe care vrea sa o materializeze organizatia

printr-un plan, iar

managementul reprezinta un complex de activitati prin care se conduc
si coordoneaza activitatile prevazute a fi realizate. Deci, managementul
proiectelor reprezintda o administrare a planurilor (avand caracter de
unicitate) in care activitatile prevazute au un coeficient de risc ridicat,
iar problemele manageriale ce trebuie sa fie rezolvate por fi de natura
statistica, dinamica sau nedeterminate (Fernandez, 2009).

Se adopta managementul pe bazd de proiecte pentru a se putea planifica,
organiza, executa si controla corespunzator sarcini complexe (atingerea unor
obiective complexe) care, prin natura si continut ies din cadrul activitatii curente
a organizatiei (Lock, 2000). Astfel, sinteza avantajelor si dezavantajelor
managementului de proiect se prezinta in tabelul 3.3.
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Tab. 3.3 Avantajele si dezavantajele managementului de proiect

adaptat dupa (Marian, 2007

Avantaje:

- rezolva eficient si in timp relativ scurt (la termen,
nivel de calitate si de cheltuieli prestabilite) o
sarcina complexa care in mod obisnuit ar fi
finalizata cu apreciabile probleme de organizare si
finantare cu consecinte majore asupra activitatilor

curente;

- permite dinamizarea managementului, prin glisarea
de la o sarcina la alta, de la un proiect la altul;

- dezvolta caracterul interdisciplinar si conceptia
sistemica in rezolvarea unor probleme complexe
prin impunerea unor echipe de lucru

pluridisciplinare;

- asigura specializarea si diviziunea rationala a
activitatilor manageriale, prin crearea conditiilor
pentru selectia si folosirea rationala (dupa nevoi) a
personalului salariat al organizatiei;

- prin delegarea de competente si atributii asupra
sefului de proiect, echipa manageriala de top se
poate ocupa de problemele generale ale

organizatiei;

- prin coordonarea realizarii unui proiect, se invata si
acumuleaza experienta necesara unui viitor

manager.

Dezavantaje:
suprapunerea organizatorica
a structurii organizatiei cu
structura colectivului de
proiect (dezavantajele
structurii matricealg,
(Draghici, 2006)) ;
poate produce perturbatii
interne: de comportament,
stari conflictuale, slabirea
coeziunii in functionarea
compartimentelor etc.

Alte dezavantaje rezida din
caracterul de unicitate a
demersului realizat:
¢ mediul extern este
prea putin cunoscut
e resursele previzionate
sunt inferioare celor
necesare sau nu sunt
optenabile la timpul
planificat
e nu exista referinte
sau modele care sa
jaloneze demersurile
planificate

Teoria managementului proiectelor defineste o logica de lucru deja clasica
(tabelul 3.4 face o comparatie intre procesele/activitatile curente ale organizatiei
fata de cele de proiect), dar oferta de mijloace prin care se poate dezvolta,

implementa un proiect este din ce in ce mai larga, oferind solutii de interpretare

sistemica a fenomenelor economice si tehnice, de monitorizare a riscurilor si
diminuare a impactului lor (Lock, 2000), (De Wolf, 2007).

In literatura de specialitate sunt descrise (teoretic si aplicativ) numeroase
metode de lucru in managementul proiectelor. Dintre acestea pot fi enumerate
cateva categorii cum sunt: gestiunea calitatii produselor si a proceselor; analiza
valorii; analiza functionald; managementul riscurilor; tehnici de estimare,
previziune, planificare; managementul echipelor de lucru etc. Urmand tipologia
proiectelor (prezentata in capitolul 3.1.1), fiecarei categorii ii sunt specifice
metode de lucru traditionale si evoluate (metode noi care au generat dezvoltare
de mijloace moderne de management al proiectelor) (Stoian, 2005) (Marian,
2007) (Prostean, 2008).
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Tab. 3.4 Comparatie intre procesele curente si cele de proiect din organizatie
adaptat dupa (Marian, 2007
Proces/activitate/operatie curenta in Proiect (procese/activitati asociate)

cadrul organizatiei

Exista o referinta Nu exista o referinta

Activitate permanenta Activitate temporara

Mijloace (resurse) cunoscute Mijloace (resurse) previzionate
Rezultat cunoscut (cantitativ si calitativ) | Decizie ireversibila

Decizie reversibila Mediu estimat si fluctuant

Mediu cunoscut Piata estimata incerta (produsul)

- Piata cunoscuta (pentru valorificarea
rezultatelor)

Procese avand caracter repetitiv Procese avand caracter inovativ

Risc scazut Risc ridicat

B. Managementul riscurilor

Managementul riscurilor asociat proiectelor se constituie ca domeniu
de cercetare prioritar in managementul proiectelor (Lester, 2007) (Marian,
2007) (Prostean, 2008). Astfel, riscul este definit ca posibilitatea de aparitie a
unui eveniment ce prejudiciazd realizarea obiectivelor tehnice, de cost sau de
termene de realizare a proiectului. Riscul are o manifestare aleatorie de natura
imprevizibila, favorabila (generand oportunitati), dar mai ales defavorabila
(constituindu-se n amenintari) si in aceste conditii analiza, anticiparea,
previziunea sa trebuie sa fie prioritara pentru managerii de proiecte (Marian,
2007).

In faza de elaborare a proiectului, analiza de risc se realizeazd cu titlu
preventiv asupra mijloacelor si ipotezelor de orientare a proiectului (previziuni,
analiza unor scenarii, ipoteze etc.). In curs de executie, prin mijloace tehnice de
pilotaj se detecteaza si se masoara abaterile activitatilor de proiect fata de
traseul stabilit, realizdnd o analizid aposteori a cauzelor evenimentului, intr-o
viziune corectiva ce va putea fi utilizata pentru proiectele viitoare (Marian, 2007).

In tabelul 3.5 se prezintd sinteza riscurilor corespunzétor celor trei faze
principale ale unui proiect: analiza nevoilor, elaborarea (pregatirea) proiectului si
executia proiectului.
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Tab. 3.5 Sinteza unor potentiale riscurilor incidente in fazele unui proiect
Riscuri asociate fazei de analiza a nevoilor:

Categorii de risc Factori ce potenteaza riscul

Dominata a riscurilor - inexistenta sau incompleta cercetare anterioara
informationale, de cunoastere, a domeniul proiectului;

relative la:

- nevoi gresit formulate;
- functii sau restrictii neclare sau nespecificate de
catre utilizator / client;

- functii a caror complexitate este gresit evaluata
la momentul analizei nevoilor, existand o

- riscul de concurenta (bariere de
intrare, concurenta etc.);

- riscul de piata (conjunctura
comerciala, obiceiuri);

- riscuri comerciale (distributia subestimare a nivelului de dificultate care
produsului, termene de livrare, necesita a face apel la resurse costisitoare;
raportul cost / calitate); " S A -

] ] i - functii non-negociabile, impunand obiective

- riscuri tehnologice (norme, foarte restrictive pe plan tehnic, de pret sau
competente, calitate); termene;

- alegerea unor performante functionale fara a fi

Categorii de risc
Dominata a riscurilor informationale, de
cunoastere, relative la:

- numeroase slabiciuni si ezitari constatate in
prima versiune de proiect; acestea sunt
agravate de o documentatie tehnica
incompleta si mai putin competenta.

- subestimarea complexitatii metodelor si a
procedeelor de conceptie si deci, acordarea
unui timp prea scurt pentru invatarea si
stapanirea tehnicilor de lucru.

- dificultati in definirea si planificarea etapelor
prevazute in program.

- aprecierea gresitd a disponibilitatii si
performantelor resurselor utilizate; in
general exista tendinta de supraestimare a
performantelor si de subdimensionare a
costurilor si de a fi prea optimisti cu privire
la termene.

- subcontractarea anumitor faze catre firme
specializate.

- conflicte in utilizarea resurselor disponibile;
resursele sunt limitate si de multe ori trebuie
utilizate simultan pentru mai multe activitati;
in aceste conditii neglijarea unor activitati
critice poate conduce la intarzieri.

impuse de nevoile manifestate;

- necunoasterea normelor si legilor impuse
anumitor produse;

Riscur iate fazei de pregatire/elaborare a proiectului

Perceptia rationala a riscurilor
Conform AMDEC (Analiza modurilor de
defectare si efectele acestora):
detectarea slabiciunilor inainte ca
ele sa se produca poate fi mai
mult sau mai putin precisa si mai
mult sau mai putin tardivd, dupa
caz. O procedura controlata, intr-
un context organizational
favorabil, poate da rezultate bune.
Concret o informatie buna circula
la un moment favorabil catre un
actor responsabil.
diagnosticul  cauzei -  existd
metode statistice care pot furniza
date ce pot decide masuri
asiguratorii  contra erorilor de
diagnostic.
analiza prognosticata a efectului -
acest tip de analiza intervine cand
efectul nu este evident sau va fi
realizat in termen lung.
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Riscuri asociate fazei de executie:

Categorii de risc Factori ce potenteaza riscul

Dominata a riscurilor asociate proceselor comunicare defectuoaséa

generate de proiect, relative la slabiciuni in - schimbare conditiilor, a contextului
detectarea si analiza informatiilor critice de derulare a activitatilor
(diagnostic intarziat, diagnostic eronat, - etc.

raspunsuri improprii)

in concluzie, complexitatea tehnica si tehnologica, precum si a proceselor

generate este, in principal, o rezultanta din actiunea factorilor susceptibili de a
perturba crearea de modele sistemice (tehnice, organizationale etc.). In acest
sens, fara a detalia problematica se disting mai multi factori de complexitate
(Marian, 2007):

- numarul de elemente din sistemul in interactiune

- absenta de informatii cheie necesare pentru stapanirea sistemului dat

- efectul de ,domino” provocat de o unitate necontrolata din sistem

- necunoasterea metodologiilor necesare pentru crearea de modele
sistemice si de evitare a efectului ,domino”.

Un proiect se defineste prin obiective de tip financiar, obiective de
performanta si de termene. Fiecare categorie de obiective cunoaste propriile ei
probleme de risc care, toate fiind interdependente, formeaza in parte obiectul
cercetarilor prin prezenta teza de doctorat.

C. Cadrul normativ al managementului proiectelor

La nivel international si national exista tendinta de realizare a unui sistem
modern si eficient de management al proiectelor, in special al celor de cercetare
stiintifica interdisciplinara si a celor educationale. Acest demers este puternic
sustinut de organisme internationale ce activeaza in domeniu: Association for
Project Management Body of Knowledge, The International Association of Project
& Program Management, Project Management Institute etc.

Astfel, tendinta la nivel national (asa cum apare enuntatda de Asociatia
Project Management Romania, http://www.pm.org.ro) este de promovare
managementului prin proiecte in domeniul economic, sustinerea procesului de
definire a noi tehnici si metode moderne de management al proiectelor, precum
si promovarea standardelor internationale in domeniul managementului
proiectelor.

Standardele in domeniul managementului de proiect vizeaza domenii
economice specifice (cum este tehnologia informatiei), dar in majoritate au drept
scop Tmbunatatirea activitatilor de proiect prin impunerea unui cadru logic,
sistematic. Cele mai relevante standarde sunt:

e Capability Maturity Model (CMM), elaborat de Software Engineering

Institute;

e Team Software Process (TSP) elaborat de Software Engineering Institute.
e GAPPS, Global Alliance for Project Performance Standards -standardul
descrie competentele managerilor de proiect si de programe. In Romania,
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pe baza GAPPS a fost realizat SR 13465:2007 privitor la cerintele pentru

certificarea personalului in managementul proiectelor si programelor;

e A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBoK) realizat si
promovat de Project Management Institute (PMI);

e HERMES este metoda generala de management de proiect din Elvetia,
selectata a fi folosita si in Luxembourg si in cadrul organizatiilor
internationale;

e Standardele ISO 9000, familia de standarde pentru sistemul de
management al calitatii si ISO 10006:2003, pentru sisteme de
management al calitatii si linii directoare pentru managementul calitatii in
proiecte (ASRO, 2013) (Stephen, 2007) (Pither, 1998) (Certificare, 2012);

e PRINCE2, PRojects IN Controlled Environments, este un demers cadru de
abordare a managementului de proiect,

e Total Cost Management Framework, un cadru acceptat pentru
managementul costurilor  aferente proiectelor  si programelor
internationale;

e V-Model, o metoda mai noua, ce are la baza abordarea sistemica in
managementul de proiect;

e The Logical framework approach este raspandit mai ales in cazul
organizatiilor dezvoltate la nivel international,

e IAPPM, The International Association of Project & Program Management
ghid pentru auditul de proiect si interventii in cazul fortei majore.

Eforturile specialistilor se focalizeaza, in prezent, pe valorificarea practica,
implementarea si generalizarea utilizarii ca grila de evaluare, a setului de
competente definit si acceptat pentru managerii de proiect si de programe (Edge,
2013) (Lev, Haifa-laszberény, 2009). Acest fapt ar conduce la formare unor
echipe agile de proiect si a unor leaderi reali.

3.2 Echipe virtuale de proiect

Plecand de la caracteristicile EV (descrise in capitolul 2.1.1), de baza si

complexe, EVP au cateva particularitati determinate de legatura echipa-proiect:
- au o perioada de viata posibila de definit;

sunt unice (sunt sanse foarte mari ca membrii unei astfel de EVP sa nu

mai colaboreze niciodata in aceeasi formatie);

materialele si produsele utilizate sunt foarte diversificate din cauza

disponibilitatii solutiilor TIC si competentelor digitale ale membrilor

echipele virtuale de proiect (EVP);

au un scop specific si bine stabilit.

Globalizarea pietei a instituit un mediu de incertitudine si schimbare
continua pentru toate organizatiile. Prin urmare, acestea au fost nevoite sa
implementeze structuri rapide/dinamice, cum ar fi echipe mai flexibile, mai agile
sau grupuri de lucru, cunoscute sub numele de EV. Astfel, tot mai multe
organizatii si companii adopta EVP.
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EVP sau echipele pentru dezvoltarea proiectelor sau a produselor, cum le
intituleaza (Duarte, 2006), sunt dispersate geografic, desfasoara munca pe o
perioada determinata de timp si sarcina lor este de a crea produse complexe si
competitive, fie axate pe tehnologii sau dezvoltate in organizatii stiintifice.

3.2.1 Dinamica echipelor virtuale de proiect

In contextul proiectului, Australian Institute of Project Management?
descrie existenta a trei grupuri dominante de ,forte", care interactioneaza cu
mediul si influenta livrabilele si rezultatele proiectului: fortele tehnice (de
terminate de: conceptie, program, constructie, managementul riscului, procese
ingineresti, sistemul proiectului, achizitii, siguranta, securitate), sociologice (iau
in considerare aspecte privind managementul grupului, comunicarea,
managementul conflictelor) si psihologice (determinate de indivizii aflati in
interactiune; variabilele luate in considerare sunt: personalitatea, valorile
individuale, perceptia asupra starii de bine, stresul, inteligenta emotionala, ego-
ul) (figura. 3.4).

Politici Media
Cadrul contractula
Infuluenta pietei

s Societatea ~
b .

Caltiea Leadership

Geografia Guvernanta

- . = Definirea rolurilor
Presiunea timpului

~ -~ Resurse
Bugetul i -
MEDIUL PROIECTULUI Facilititi

R Fig. 3.4 Fortele proiectului - modelul dinamicii echipei de proiect
Intelegerea acestor ,forte” (adesea percepute ca si constrangeri, precum si
a dimensiunilor lor, a variabilelor ce le influenteaza) si modului in care acestea

interactioneaza in contextul proiectului si adoptarea unor abordarii rationale, va

2 Australian Institute of Project Management, http://projectmanager.com.au/
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reduce dramatic riscul de proiect. Potrivit Australian Institute of Project
Management, riscurile aferente relatiilor din interiorul EVP, precum si cele
cu actori ai mediul extern sunt dificil de administrat.

Ca urmare, exista o diversitate de factori care influenteaza si afecteaza
dinamica echipei care opereaza in mediul virtual. EVP au un program bine stabilit
si pe care il urmeaza, dar pot aparea situati noi, provocari si care cer o repliere
rapida a fortelor si o reactie adecvata a managerului. (Quinn, 1998) defineste
aceste situatii ca probleme pentru care nu exista solutii de rutina. Confruntarea
cu acest tip de situatii poate fi abordata cu succes in cadrul EVP.

Fata de cele prezentate la capitolul 2.1.2, referentialul bibliografic prezinta
mai multe modele pentru explicarea procesului de formare/dezvoltare a unei
echipe: modelul Landry, modelul Belbin, modelul Burton sau modelul Tuckman.
Modelul Tuckman are la baza cinci etape: formarea, tranzitia, normarea,
performanta si destramarea (Tuckman, 1965) (Tuckman, 1977). Plecand de la
acest model se observa ca dinamica unei EVP este strans corelata cu ciclul de
viata al proiectelor, existdnd un paralelism (aproape perfect, figura 3.5) intre
fazele de derulare ale proiectului si fazele prin care trece o echipa de la formarea
sa si pana la maturitate, destramare.

Faza 1 - Programarea, definirea obiectivelor si
activitatilor

Faza 2 - Identificarea, planificarea si elaborarea unor
investigatii / cercetari

Tranzitia

Faza 4 - Dezvoltarea / Derularea
Normarea /

Faza 5 - Testarea si validarea / Exploatarea rezultatelor

Performanta

Formarea Faza 3 - Evaluarea proiectului si aprobarea finantarii >

Faza 6 - Finalizarea / Planificarea sustenabilitatii

Destramarea

| Dinamica EVP | Ciclul de viata al proiectului |
Fig. 3.5 Paralelism intre ciclul de viata al proiectului si dinamica EVP
(McGrath, 1990) descrie un model mai nou de dezvoltare/dinamica a EV.
Conform acestuia exista o serie de etape paralele, legate de dinamica sociala, in
care membrii echipei interactioneaza, isi rezolva anumite probleme care pot
interveni sau iau diferite hotarari. Managerii de proiect si membrii EV trebuie sa
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faca legatura intre dinamica sarcinilor si dinamica sociala, pentru o colaborare cat
mai fructuoasa. In tabelul 3.6 sunt reprezentate cele patru stagii aferente

sarcinilor si dinamicii sociale a EV.

Tab. 3.6 Etapele dinamicii echipelor virtuale (Duarte, 2006)

Dinamica sarcinilor

Descriere
1) Initierea

Activitati de lucru
Prioritizarea obiectivelor
Generarea planurilor
preliminarii
Generarea de idei

Dinamica sociala

Descriere
1) Interactiunea /
includerea

Activitati sociale
Integrarea membrilor in
echipa (implicare,
devotament, dedicatie)
Definirea preliminara a
rolurilor

2) Rezolvarea
problemelor

Rezolvarea problemelor de
ordin tehnic ... a celor
ambigue.

Elaborarea solutiilor de
actiune

2) lerarhizarea

functiilor /
Definirea
rolurilor

Stabilirea ierarhiei in grup
Clarificarea expertizei si
atribuirea definitiva a
rolurilor

3) Rezolvarea
conflictelor

Identificarea starilor de
dezacord, puncte de
vedere diferite
neintelegere

Elaborarea variantelor de
solutionare a conflictelor

3) Alocarea
resurselor

Clarificarea diferentelor de

putere intre membrii echipei,

a relatiilor interpersonale
Repartizarea membrilor
(competentelor) pe diferite
functii, procese, activitati

4) Executarea

fndeplinirea sarcinilor

4) Interactiune,

Participare egala

Abordarea unor bariere participare Implicare
organizatorice pentru Comunicare si interactiune
performanta efectiva

Din perspectiva dinamicii sarcinilor, EV care au experienta pot evita
anumite etape, in functie de circumstante. Astfel, EV ale caror sarcini au fost
finalizate cu succes, pot trece direct la faza de executie. Unele echipe care se
confrunta cu activitati de rutind, pot trece rapid peste etapa de rezolvare a
problemelor, pentru ca deja sunt cunoscute solutiile. Acelasi lucru se poate
intampla si cu etapa de rezolvarea conflictelor, deoarece EV este deja matura,
membrii ei se cunosc si pot anticipa si diminua riscul privitor la aparitia unor stari
conflictuale. In schimb, EV care se confrunta cu probleme noi sau unice, trebuie
sa dedice mai mult timp pentru etapele doi si trei (Duarte, 2006).

In ceea ce priveste dinamica sociala, EV mature pot trece doar prin
anumite etape, in functie de situatiile sau problemele cu care se confrunta.
Unitatea echipei este dezideratul unui management performant al dinamicii
sociale, dar care este dificil de atins din cauza interactiunii sporadice fata in fata
a membrilor grupului. Astfel, apar ca dificile de implementat in cadrul EVP
aspecte cum sunt: mentinerea motivarii, perceptia asupra increderii si calitatea
interactiunilor.
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3.2.2 Factorii care influenteaza dinamica echipelor virtuale de
proiect

In mediul virtual, leaderii echipelor au mai putin acces la identificarea unor
indicii traditionale privitoare la modul in care progreseaza echipa in diferitele
stagii ale dinamicii sale. Astfel, dinamica EVP este influentata de o serie de
factori, influenta acestora fiind pozitiva sau negativa. Conform (Duarte, 2006),
cei mai importanti factori de influenta ai dinamicii EVP ar fi: timpul, mediul
echipei si componenta sa (figura 3.6).

Timpul

=

Fig. 3.6 Factorii care influenteaza dinamica EV

Componenta
echipei

Timpul este un factor decisiv de influentd al dinamicii EVP. Cercetarile
realizate asupra EVP (Gersick, 1988) au evidentiat faptul ca cele mai multe
echipe suporta transformari majore pana la jumatatea ciclului lor de viata,
indiferent de cat de mult timp au alocat pentru sarcinile lor sau pentru inter-
actiuni (formale sau informale). Aceste transformari se reflecta in modul de
abordare, rezolvare a problemelor sau situatiilor sau pot afecta pozitiv
organizarea. Directia transformarilor este de renuntarea la vechile tipare de
comportament si adoptarea unuia mai eficient si eficace. Cele mai multe EVP isi
definesc in timp noi abordari comportamentale care sa le asigure succesul.

Influentele mediului (in care evolueaza EV si la care se raporteaza
permanent) sunt determinate de trei variabile: natura sarcinii, inglobarea si
impactul tehnologiei (Duarte, 2006). EVP trebuie sa acorde o atentie sporita
acestor factori care pot influenta negativ dinamica echipei, pot genera conflicte,
pot dezbina echipa si poate conduce la esecul atingerii obiectivelor propuse
(figura 3.7).
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Natura sarcinii

Apartenenta/

Componenta
Inglobarea

echipei

Impactul tehnologiei

Fig. 3.7 Factorii si variabilele mediului care influenteaza dinamica EVP

Influentele mediului presupun analiza urmatoarelor aspecte:
Apartenenta / Inglobarea - EVP pot fi cuprinse in cadrul unei organizatii atunci
cand structura acesteia, procesele, canalele de comunicare si implicit
managementul sprijina activitatile echipei (Alderfer, 1982). O EVP care nu
este puternic cuprinsa in organizatia sa are adesea dificultati in obtinerea de
informatii, in programarea intalnirilor cu echipa de top management sau cu
obtinerea sprijinului altor departamente, arii ale companiei pentru activitatea
derulata; i
Natura sarcinii unei EVP poate fi simpla sau complexa. In cazul sarcinilor
simple majoritatea EV aloca mai putin timp in realizarea activitatilor de
rezolvare a problemelor si a conflictelor. Pe cealalta parte, cu céat sarcinile
sunt mai complexe cu atat exista posibilitatea aparitiei unor conflicte cu
privire la roluri, demersul de rezolvare a problemelor sau cu privire la definire
a rezultatelor; .
Impactul tehnologiei - Intrucat EVP interactioneaza prin folosirea mijloacelor
TIC, impactul tehnologiei asupra dinamicii EV poate fi pozitiv sau negativ.
Impactul pozitiv al tehnologiei presupune reducerea durata perioadei de
tranzitie de la o etapa la alta, in dinamica sarcinilor (accelerarea procesului de
maturitate al echipei). Impactul negativ al tehnologiei conduce la intarzieri in
derularea activitatilor de proiect, conflicte si stagnari; cauza acestor situatii
poate fi lipsa suportului privind modul de utilizare al tehnologiei.

Componenta echipei (Gersick, 1990) este determinata de membrii
acesteia care sunt caracterizati de diferente culturale (provin din culturi diferite
(Dougherty, 1989), pregatire diferitd (O'Hara-Devereaux, 1994), experienta si
competente, expertiza diferita etc.). Un rol important in armonizarea si unitatea
echipei il are, in acest caz managementul diversitatii culturale (mai ales in cazul
EVP de dimensiuni mari), acesta avand rolul de a preveni, atenua conflictele si
starile de dezacord dintre membrii EVP (Duarte, 2006) (figura 3.8).
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Diferentele
dintre domeniile
de activitate

Timpul

Componenta Dimensiunea

echipei a4

Diferentele culturale

Fig. 3.8 Factorii si variabilele componentei echipei care influenteaza dinamica EV

3.3 Aspecte cheie ale managementului unei EVP de inalta
performanta

Managementul este ,stiinta prin care se asigurd conducerea tuturor
proceselor si unitatilor economice si din celelalte sectoare de activitate, in toate
functiunile acestora, avand in prim plan omul, participarea motivata a acestuia si
care presupune rezolvarea problemelor sub raport previzional, organizatoric, de
conducere, de luare a deciziilor si control, cu concretizarea acestora in cresterea
eficientei economice” (Niculescu, 2001), concluzionam ca baza acestuia o
reprezinta functiile sau atributele. Cunoasterea si intelegerea functiilor
managementului in mod aprofundat constituie o premisa majora pentru
descifrarea continutului stiintei si practicii riguroase a managementului, pentru
insusirea si utilizarea eficienta a sistemelor, metodelor, tehnicilor, procedurilor si
modalitatilor ce-i sunt proprii.

In numeroase lucrari bibliografice se subliniaza faptul ca EV au aceleasi
probleme ca si echipele traditionale, dar ele se confrunta in plus, cu noi provocari
(Draghici, 2007). Este cunoscut faptul ca, EV au capacitatea de a rezolva
probleme complex (de tip interdisciplinar), au un potential major in realizarea
proceselor de munca (mai repede, la costuri mai scazute, uneori), de a oferi
solutii inovative prin reunirea in cadrul lor a unor operatori avand cunostinte,
expertize diferite. Modelul prezentat in figura 3.9 sintetizeaza cele mai
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importante aspecte pentru managementul unei echipe de inalta
performanta (eficienta si eficace), deci de succes.

5. Standarde de
excelenta si
sprijinul extern

4. Climatul
colaborativ

Fig. 3.9 Aspecte relevante pentru managementul unei EV de inaltd performanta
(Draghici, 2007)

Detalierea aspectelor constitutive ale modelului pentru MEVP de inalta
performanta scoate in evidentda modul de operare al echipei, dar si al
managerului, leaderului acesteia.

1. Aspectul prioritar in realizarea performantei unei EV este importanta
sublinierii, constientizarii obiectivului asupra caruia trebuie sa se
concentreze toata echipa. Conform celor detaliate in (Draghici, 2007), intr-o EVP
managerul acesteia trebuie sa formuleze clar, fara echivoc obiectivul echipei (si
obiectivele operationale), precum si a indicatorilor de performanta asociati
acestuia. Dupa ce acest fapt este indeplinit, grija managerului trebuie sa se
indrepte asupra perceptiei corecte a acestora in randul echipei, comunicarea
jucdnd un rol important in aceasta faza (feed-back-ul confera certitudinea
managerului asupra perceptiei si insusirii corecte a obiectivului de catre toti
membrii echipei) (Larson, 1989). Astfel, in demersul sau de a explica si convinge
asupra obiectivului (insufletind si antrenand co-echipierii sai pentru a adera la
acesta, pentru a adopta un comportament adecvat realizarii performantei),
managerul EV trebuie sa faca fata problemelor legate de localizarea in timp si
spatiu a membrilor, trebuie sa inteleaga diferentele culturale ale acestora
(Kirkman, 2002). Odata ce obiectivul este clar perceput de EVP se vor crea
conditile de actiune comuna, de cooperare a membrilor sdi pentru pentru
atingerea acestuia.

2. Un alt aspect important pentru managementul unei EVP performante
este structura echipei care aspecte la care s-a facut referire deja in capitolul
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2.1.3 (depinde de marimea echipei si de diversitatea membrilor grupului). Cea
mai bunad structura a EVP este elaboratd tindnd seama de obiectivele sale
(identice adesea cu obiectivele proiectului) si de caracteristici relative la
implementarea unui management eficient al grupului, cum sunt: competentele,
expertizele membrilor, rolul si responsabilitatile lor in cadrul grupului, normele si
statul acestora. Toate acestea vor determina un nivel inalt al coeziunii de grup,
cu impact pozitiv asupra functiilor managementului asociat unei EVP. Structura
echipei trebuie sa faciliteze procesele colaborative (de munca si invatare in grup)
si cooperarea; ea nu trebuie sa se constituie ca un cadru rigid de actiune a EVP
(Massey, 2003).

Totodata, structura EVP trebuie sa stabileasca clar fluxurile de comunicare
de sus in jos si invers (protocoale), dar si sa creeze premisele pentru alinierea sa
cu solutia de TIC implementata (Kirkman, 2004) (Kirkman, 2002).

3. Un alt aspect generator de performanta in EVP este determinat de
competentele (expertizele) membrilor (asociate cu un comportament de
angajare si incredere a acestora in cadrul grupului). EVP se constituie dupa o
atenta selectie si recrutare a membrilor sai, pe baza competentelor, a
expertizelor dovedite ale acestora. Astfel, EVP atrage in componenta ei membrii
ce detin competenta necesara pentru atingerea obiectivului propus.

Literatura de specialitate precizeaza legatura competentelor cu dimensiuni
ale comportamentului individual in grup (sugerat adesea prin norme de grup,
vezi capitolul 2.1.4). Astfel, expertiza tehnica a membrilor grupului determina un
comportament adecvat privind vointa, dorinta de a contribui, de a se implica si 0
capacitate de colaborare eficace, un rol important revenind functiei de antrenare,
motivare implementata de managerul leader al EVP (Larson, 1989). Acest tip de
comportament este dorit si de managerul EVP in vederea construirii increderii
membrilor grupului, unii in altii si fata de manager.

Un element critic in cazul EVP de inalta performanta este acela de a
gestiona productiv conflictele rezultate ca urmare a confruntarii ideilor inovative
elaborate de membrii echipei (care sunt prea rigizi in procesul de negociere,
argumentare asupra identificarii unei solutii la o problema data) (Pelled, 1999).
Este recomandat ca leaderul echipei sa restabileasca (cu tact si diplomatie)
echilibrul prin precizarea clara si argumentata a solutiei. Si in cazul
managementului conflictelor EVP si leaderul acesteia recurg la utilizarea si
exploatarea functionalitatilor TIC implementate (Kerber, 2004).

4. Aspectele prezentate determina dezvoltare unui climat colaborativ,
bazat pe incredere reciproca si asupra solutiilor TIC implementate (care sustin
procesele colaborative). Climatul colaborativ in mediu virtual este definit
functionalitatile mijloacelor TIC implementate si utilizate. Acesta va facilita
procesele de munca, de comunicare si de invatare colaborative, sincron si
asincron.

Climatul colaborativ are la baza increderea membrilor EVP determinata de:
caracteristici sociale (familiaritate, incurajarea comunicarii si inter-relationarii
informale), finalitate imediata a proceselor de interactiune (focalizarea pe
rezultate, solutii fezabile) si pe existenta si manifestarea unor reguli, norme
sociale si comportamentale (Larson, 1989). Increderea determind reducerea
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semnificativa a pierderilor, erorilor in procesele derulate (Jarvenpaa, 2004); ea
joaca un rol important in cazul EVP ce deruleaza, dominant, procesele sale in
mediu virtual (Aldea, 2011). Cresterea increderii necesita interactiunea fata in
fata, din timp in timp a membrilor EVP (activitate posibild si in mediul virtual prin
facilitati sincrone de colaborare, comunicare video) (Kirkman, 2004). Increderea
intre membrii EV trebuie sa fie dezvoltata simultan cu increderea in
instrumentele TIC utilizate (Aldea, 2012).

5. Un aspect restrictiv in managementul EVP de performanta sunt
standardele (normele) de excelenta impuse de organizatia de referinta a
echipei si sprijinul extern. Membrii EVP nu pierd contact fizic cu organizatia din
care fac parte (Larson, 1989), ceea ce determina raportarea lor permanenta la
normele si standardele impuse de aceasta, inclusiv la criteriile de performanta
(pe care trebuie sa le respecte, sa tina seama de ele). EVP nu sunt izolate, ele se
bucura de sprijinul extern oferit de clientii/consumatorii rezultatelor lor, prin
furnizarea constanta de feed-back (mai ales in cazul echipelor agile de proiect),
precum si de mai buna perceptie a cerintelor, nevoilor lor, pe toata durata
derularii proiectului. In categoria standardelor de excelenta sunt cuprinse aspecte
mentionate in capitolul 3.1.2 relative la modele cadru de derulare a unor procese
sau la nivelul de competente ale managerilor de proiect. Sprijinul extern include
aspecte relative la constrangeri sau restrictii de ordin legislativ de care trebuie sa
se tinda seama in derulare, implementarea proiectului (la elaborarea solutiilor)
(Draghici, 2008).

6. Pentru ca toate aspectele precizate asupra managementului EVP
performante sa poate fi implementate cu succes, echipa are nevoie de un
leadership care la randul sau trebuie sa fie performant. Managerul EVP trebuie
sa fie un leader veritabil, dar care recurge la metode si mijloace de conducere,
influentare, motiva, antrenare, coordonare etc., aferente spatiului virtual in care
opereaza. Elementele de comportament analizate in capitolul 2.1.4 asupra
leaderului grupului raman valabile si in cazul EVP. Mai mult, legaturile puternice
de inter-relationare sunt determinate de nivelul de incredere, incurajarea
creativitatii, motivatia puternica pentru munca de tip colaborativ, moralul
echipei, deciziile juste, ceea ce conduce la pierderi mici in cadrul proceselor EVP
(Pauleen, 2004). EVP performante pot fi dezvoltate printr-o comunicare intensiva
care determina o identitate coerenta a grupului si un nivel de coeziune inalt
(Majchrzak, 2004). Intalnirile periodice fata in fata au rolul de a focaliza EVP si
leaderul acesteia pe procese de imbunatatire continua a activitatilor (Draghici,
2008) (Kirkman, 2004). Leadershipul in cazul EVP performante trebuie sa tina
seama de variabilele aferente diversitatii culturale a membrilor (discutarea in
mod deschis a diferentelor si identificarea solutiilor de armonizare), a diferentelor
de timp si spatiu in operare pentru a facilita dezvoltarea unui climat (norme) de
comunicare adecvat (Gibson, 2003).

Leaderul EVP joaca un rol important in evaluarea si armonizarea nivelurilor
de performanta ale echipei, avand in vedere patru perspective: productivitatea
echipei, satisfactia membrilor ei, dezvoltarea profesionala individuala si
castigurile organizationale (in termenii acumularii unor bune practici, cunostinte,
intelepciune organizationald) (Thompson, 2000). Astfel, leaderul EVP trebuie sa
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evalueze permanent dinamica, caracteristicile echipei (conform celor precizate in
capitolul 2.1.5), limitele acesteia in plan operational, in nevoia de a racorda
aceste elemente la politicile organizationale, la dinamica resurselor aferente
proiectului si la disponibilitatile de tip tehnologic. Astfel, leaderul va fi capabil sa-
si adapteze comportamentul in vederea obtinerii unui nivel ridicat de
performanta si sa dezvolte strategii eficiente pentru a potenta procesele
colaborative ale EVP (Pauleen, 2004).

Modelul modelului pentru MEVP de inalta performanta poate fi aplicat in
cazul construirii unor EV sau a dezvoltarii unora deja existente, tinand cont de
particularitatile proiectelor asociate acestora. De exemplu, (Draghici, 2008) se
descrie modul de exploatare a modelului in cazul unei EVP constituita pentru
realizarea de activitati de cercetare-dezvoltare in contextul unui proiect national
(Retea nationala de cercetare in domeniul ingineriei integrate a produselor si
proceselor — INPRO, proiect CEEX modul I, P-CD, contract nr. 238 / 20.07.2006,
avand drept coordonator Universitatea Politehnica din Timisoara, parteneriatul
national fiind format din 9 universitati si un centru de cercetare).

3.4 Concluzii

In capitolul 3 al tezei de doctorat au fost derulate cercetdri asupra
referentialului bibliografic relativ la problematica managementului de proiect si a
echipelor virtuale asociate acestora. Constatarile cercetarilor se refera la
urmatoarele aspecte:

Pe plan international si national exista preocupari intense privind
imbunatatirea proceselor de proiect si a managementului acestora, mai
ales prin incercari de a standardiza demersul de realizare. De asemenea,
exista definite competentele necesare managerului de proiect, ele fiind
asimilate si la nivel national (in vederea certificarii acestora). Deci,
managementul resurselor umane aferent echipelor de proiect este o
preocupare actuala deoarece poate oferi solutii fezabile de imbunatatire a
managementului echipei. Celelalte categorii de resurse asociate unui
proiect pot fi manageriate adecvat prin intermediul unor aplicatii aferente
TIC (platforme de management de proiect, solutii software etc.), dar
acestea nu simplifica relationarea membrilor EVP, ci introduce noi
probleme (perceptie, utilizare corecta etc.);

S-a evidentiat faptul ca exista preocupari in planul cercetarilor privind
EVP. Aspectele identificate si analizate sunt:

v' Evolutia sau dinamica EV in paralel cu evolutia proiectului
(identificandu-se o paralela intre dinamica sarcinilor de proiect
si dinamica sociala a echipei (cu referire la modul de
interactiune, a relatiilor intre membrii echipei si managerul,
leaderul ei);

v Factorii care influenteaza aceasta dinamica (timpul, mediul
organizational la care se raporteaza echipa si componenta sa).
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A fost descris un model al managementului EVP performante, si care
sintetizeaza aspectele cheie ce trebuie avute in vedere pentru obtinerea
succesului. Modelul prezentat tine seama de demersul de abordare al EVP
pe baza cunostintelor aferente domeniilor de:

v' managementul resurselor umane (selectie-recrutare,
management al grupurilor, managementul conflictelor,
managementul timpului, motivare etc.)

v' leadeship,

v management organizational si de proiect (inclusiv in viziune
strategica),

v sisteme informatice de management (relative la definirea
mediului de lucru colaborativ in care evolueaza EVP), dar
avertizeaza asupra importantei managementului diversitatii
culturale in cazul EVP.

Cercetarile asupra referentialului bibliografic confirma inca o data
(suplimentar fata de cele mentionate in capitolul 2.3) faptul ca mediul virtual in
care opereaza induce membrilor EVP un comportament aparte si anumite
particularitati de manifestare ale caracteristicilor traditionale ale grupurilor. Toate
acestea pot fi intelese si ,stapanite” de managerul, leaderul EVP prin cunoasterea
unor aspecte relative la modul de definire a mediului colaborativ, a mijloacelor
disponibile si functionalitatile acestora pentru comunicare, inter-relationare a
membrilor echipei.

Problematica identificata impune, deci rezolvarea prin conceptia unei
metodologii de cercetare dedicata (capitolul 4).
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CARACTERIZARE SI IMBUNATATIRE A
MANAGEMENTULUI EVP

In prezentul capitol se descrie demersul de cercetare adoptat pentru
atingerea obiectivului prezentei tezei de doctorat. Astfel, demersului de conceptie
propus, metodele si mijloacele utilizate sunt expuse gradual, logic. Dupa
definirea cadrului metodologic, in urmatoarele capitole ale tezei de doctorat se va
realizat testarea si validarea metodologiei propuse, pe secvente ale acesteia.
Harta cunostintelor aferente acestui capitol este prezentata in figura 4.1.

4.1 Descrierea
4.2.1 Demersul de cercetare

general a_ . propus. Definirea etapelor cadru
metodol?glel d_e ale metodologiei propuse
4.1 Cadrul contexutl.!al de famd?rlz?re i 4.1.2 Detalierea elementelor
der_ma':e a cerc.etarllor imbunatatire descriptive aferente metodologie
aplicative - proiectele de DRM pentru situatia cercetarilor
tip LLP-LdV asupra MEVP
\ 4.3.1 Descriederea metodei

de modelare grafica folosita

4, CONCEPTIA UNEI
METODOLOGII DE

4.3.1 Modelarea grafica a
4.3 Modelarea graficd a | secventei | a metodologiei

CARACTERIZARE S secventelor o

. o 7 iat 4.3.3 Model fica

IMBUNATATIRE A metodologlel propuse | < ceventet i a metadolog
MEVP propuse

4.3.4 Modelarea grafica a
secventei |ll a metodologiei
propuse

4.6, Concluzii
4.4 Esalonarea in timp a activitatilor de cercetare

4.5 Inventarul metodelor si mijloacelor utilizate

Fig. 4.1 Harta de cunostinte asociata capitolului 4

Cercetarile prezentate sunt convergente pe atingerea obiectivului
operational: OP2. Crearea unei metodologii de caracterizare si imbunatatire a
MEVP, care sa permita diagnoza, analiza si elaborarea de masuri de imbunatatire
simultana si sistematica a proceselor de proiect, de muncad in grupul/echipa
virtuald si de management (asociat proiectului si echipei).

BUPT



72 Cadrul contextual de derulare a cercetarilor aplicative — 4.1

4.1 Cadrul contextual de derulare a cercetarilor aplicative -
proiectele de tip LLP-LdV

MOTIVATIE: In vederea descrierii preliminare a cadrului contextual de
derulare a cercetarilor aplicative este prezentat Programul de Invatare pe tot
Parcursul Vietii (Lifelong Learning Programme), facand apoi referire la tipul
proiectelor din cadrul sub-programului Leonardo da Vinci (LdV) (figura 4.2).
Aceasta descriere are rolul de a contura cadrul normativ al unei anumite categorii
de proiecte ce urmeaza a fi analizate din perspectiva managementului EV
asociate.

Proiectele vizate in cercetarea aplicativa a tezei de doctorat sunt din
categoria LLP-LdV, deoarece a existat o cerere expresa a Asociatiei de Certificare
si Calificare Europeana (European Certification and Qualification Association,
ECQA, www.ecqa.org, descrisa succint in Anexa 1) pentru aceasta tema
(caracterizarea managementului echipelor virtuale aferente proiectelor LLP-LdV
realizate si dezvoltate de membrii ai comunitatii internationale ECQA), precum si
sprijin in realizarea unui stagiu de cercetare in strainatate (dupa cum va fi aratat
in capitolele 5 si 6). Ca urmare, preliminar fazei de cercetari aplicative, s-a impus
studiul documentatiei tehnice, a ghidului aplicantului si a ghidului financiar,
pentru acest tip de sub-program (Draghici, 2013), pentru a identifica prevederile
relative la aspectele manageriale si modul de realizare, dezvoltare a acestor
proiecte.

De asemenea, aceasta actiune creeaza premisele demersului de conceptie
a metodologiei de cercetare pentru caracterizarea si imbunatatirea MEVP.

OPORTUNITATEA realizarii cercetarii aplicative in cazul proiectelor de tip
LLP-LdV rezida in faptul ca incepand cu anul 2008, Universitatea Politehnica din
Timisoara (UPT) a inceput colaborarea si implicarea in activitati ale comunitatii
ECQA, prin intermediul unor astfel de proiecte (in calitate de parteneri sau
coordonatori). Acest fapt a permis studiul detaliat a unui numar de 3 proiecte
LLP-LdV:

- CertiBPM - Certified Business Process Manager, LLP-LdV/Tol/10/R0O/010,
durata dec. 2010 - dec. 2012, UPT coordonator;

- RestEUr - Certified EU Researcher-Entrepreneur, 503021-LLP-1-2009-1-
BE-LEONARDO-LMP, durata nov. 2009 - nov. 2011, UPT partener;

- iDesigner - Certified Integreted Design Engineer, FR/08/LLP-
LdV/TOI/117025, durata nov. 2008 - nov. 2010, UPT partener;

A. Programul de invétare pe tot Parcursul Vietii (Lifelong Learning
Programme, LLP) a fost lansat de Comisia Europeana pentru perioada 2007-2013
prin intermediul Agentiei Executive pentru Educatie, Audiovizual si Cultura
(Education, Audiovisual and Culture Executive Agency - EACEA,
http://eacea.ec.europa.eu/about/about eacea en.php, pe baza Deciziei
1720/2006 a Parlamentului si Consiliului European), pentru a sustine strategia si
politicile europene in domeniul formarii si pregatirii profesionale (Strategia de la
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Lisabona revizuita si strategia Europa 2020). Structura programului LLP este
prezentata in figura 4.2.

Programul LLP este implementat la nivel european si urmareste sa
contribuie la dezvoltarea societatii bazate pe cunoastere, la pregatirea de calitate
a resurselor umane, sprijinind totodata cooperarea si comunicarea Iintre
sistemele de educatie si formare profesionala din tarile Uniunii Europene (si altele
acceptate pentru a lua parte in cadrul acestor initiative). Scopul LLP este
armonizarea si raportarea la standarde comune europene a tuturor furnizorilor de
programe de formare-calificare, transferul de bune practici si de expertiza intre
acestia, precum si cresterii calitatii proceselor de formare (Anghel, 2009).

Programul LLP are ca scop favorizarea schimburilor reciproce, cooperarea
si mobilitatea intre sistemele de educatie si formare din Uniunea Europeana. De
asemenea, permite oamenilor, ca in toate etapele vietii, sa ia parte la experiente
stimulative de invatare. Programul LLP contribuie in mod individual si/sau
institutional la dezvoltarea sectorului de educatie si a procesului de formare
profesionala la nivelul tarilor europene.

Obiectivele specifice ale LLP sunt?:

sa contribuie la dezvoltarea invatarii continue de calitate si sa promoveze un
nivel de performanta ridicat, inovatia si o dimensiune europeanda a
sistemelor si practicilor in domeniu;

sa sprijine realizarea unui spatiu european al invatarii continue;

sa ajute la imbunatatirea calitatii, atractivitatii si accesibilitatii posibilitatilor
de invatare continua oferite in cadrul statelor membre;

sa consolideze contributia finvatarii continue la coeziunea sociala, la
cetatenia activa, la dialogul intercultural, la egalitatea de gen si la implinirea
personala;

TR TR SR T]

profesionala si a dezvoltarii spiritului antreprenorial;

sa contribuie la cresterea participarii la invatarea continua a persoanelor de
toate varstele, inclusiv cele cu nevoi speciale si grupurile defavorizate,
indiferent de nivelul lor socioeconomic;

sa promoveze invatarea limbilor si diversitatea lingvistica;

sa sprijine dezvoltarea, in domeniul invatarii continue, a unui continut, a
unor servicii, pedagogii si practici inovatoare bazate pe TIC;

sa consolideze rolul finvatarii continue in crearea unui sentiment de
cetatenie europeand, bazat pe intelegerea si respectarea drepturilor omului
si a democratiei, si sa incurajeze toleranta si respectul fata de alte popoare
si culturi;

sa promoveze cooperarea in ceea ce priveste asigurarea calitatii in toate
sectoarele educatiei si formarii in Europa;

sa incurajeze o utilizare optima a rezultatelor, a produselor si proceselor
inovatoare si sa faca schimb de bune practici in domeniile vizate de

3 Agentia Nationala pentru Programe Comunitare in Domeniul Educatiei si Formarii
Profesionale, http://www.anpcdefp.ro
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programul de invatare continud, in vederea imbunatatirii calitatii educatiei si
formarii.

LLP este structurat in mai multe programe sectoriale, in functie de
grupurile tinta carora se sunt adreseaza. In cadrul acestor programe, in functie
de obiectivele specifice si operationale, se disting mai multe tipuri de actiuni.
Proiectele se pot derula in cadrul unor actiuni gestionate la nivelul fiecarui stat
membru (inclusiv Romania), actiuni numite descentralizate, sau in cadrul unor
actiuni gestionate la nivelul Comisiei Europene, numite actiuni centralizate, cum
este activitatea cheie 4 (figura 4.2).

LLP Programme

Sectoral programmes

COMENIUS ERASMUS
Schools Higher

LEONARDO
DA VINCI
Vocational
Training

GRUNDTVIG
Adult

Education Learning

Transversal Programme

Key Activity 1 Policy Cooperation & Innovation in LLL

Key Activity 2 Languages

Key Activity 3 Development of ICT-Based Content

R P g— gr—
— S S N

Key Activity 4 DI ination and Exploitation of Results

Jean Monnet Programme

Operating Grants
supporting
Specified
Institutions

Operating Grants to
Support Other
European
Institutions

Fig. 4.2 Structura Programului de Invitare pe tot Parcursul Vietii (Commission, 2013)

B. Prin programul sectorial Leonardo da Vinci (LdV)
Sub-programul Leonardo da Vinci permite realizarea de proiecte ce pot fi
incadrate intr-un din urmatoarele actiuni (figura. 4.3 (Commission, 2013):
v Mobilitati individuale, care poate include:
Plasamente transnationale in intreprinderi sau in institutii de formare;
Stagii si schimburi menite sa faciliteze perfectionarea profesionala
suplimentara a formatorilor si a consilierilor de orientare, dar si a celor
responsabili de formare, unitati de planificare a formarii si orientare
profesionala in cadrul intreprinderilor;
v' Parteneriate axate pe teme de interes comun ale organizatiilor
participante;
v Proiecte multilaterale, in special cele ce vizeaza imbunatatirea
sistemelor de formare concentrandu-se pe transferul de inovatie,
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care implica lingvistica, cultura si adaptarea juridica la nevoile
nationale a produselor si proceselor inovatoare dezvoltate in
diferite contexte (categoria de proiecte supuse cercetarii);

v Proiecte multilaterale care vizeaza imbunatatirea sistemelor de formare
concentrandu-se pe dezvoltarea inovatiei si a bunelor practici;

v' Retele tematice de experti si organizatii care lucreaza pe probleme
specifice legate de educatie si de formare profesionala;

v Alte initiative care vizeaza promovarea obiectivelor programului LdV.

al - LEOMARDO DA VINCI Vizite pregatitoare j
_'-.._ » LEONARDO DA WINCI VT (Formare profesionala initiala) )
_l'-. « LEONARDO DA VINCI PLM (Persoane de pe piata muncii) )
—l,_\ - LEONARDO DA VINCI VETPRO (Profesionisti VET) _)
Subcategoriile N
activitatilor ., LEONARDO DA VIMNCI Parteneriate )
LdVv -
l-.\ = LEONARDO DA VIMCI Transfer de inovatie )
S - LEONARDO DA VINCI Dezvoltarea inovarii J
=, » LEONARDO DA WINCI Retele j
— b
= « LEOMARDO DA WVINCI Masuri de insotire /

Fig. 4.3 Subcategoriile activitatilor sprijinite de LdV

Categoria de proiecte vizate, de interes pentru cercetarea aplicativa din
prezenta teza de doctorat si raportarea lor la programul LLP este prezentata in
figura 4.4.

Program

LIFELONG LEARNING

Subprogram

LEONARDO DA VINCI

|¢

|¢

Categoria actiunii
MULTILATERAL PROJECTS

%‘

LEONARDO DA VINCI Transfer of Innovation

Fig. 4.4 Apartenenta categoriei de proiecte supuse cercetarii in cadrul programului LLP
Proiectele aferente subprogramul LdV au ca obiective generale
(Profesionale, 2013):
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Dezvoltarea tehnicilor de predare/invatare pentru toate persoanele
implicate in educatie si formare profesionala (cu exceptia nivelului
tertiar);
Dezvoltarea institutiilor, organizatiilor care furnizeaza/faciliteaza
accesul la educatie si formare profesionala;
Incurajarea cooperarii europene in educatie si formare profesionala;
Implementarea conceptelor Declaratiei de la Copenhaga cu ajutorul
inovatiei, testarii si experimentarii;

Pentru proiectele de acest de tip, LLP-LdV, pot depune propuneri de proiect

urmatoarele categorii de participanti (Commission, 2013):

Persoanele de pe piata muncii;
Institutii si organizatii care ofera oportunitati de invatare in domeniile
acoperite de Programul LdV;
Profesori, formatori si alte categorii de personal din cadrul acestor
institutii sau organizatii;
Asociatii si reprezentanti ai celor implicati in invatamantul profesional si
formare, inclusiv stagiari, parinti si profesori;
Intreprinderile, partenerii sociali si alti reprezentanti ai vietii active,
inclusiv camerele de comert si alte organizatii comerciale;
Organisme care ofera servicii de orientare, consiliere si informare
legate de orice aspect al invatarii pe tot parcursul vietii;
Persoane si organisme care raspund de sistemele si politicile privind
orice aspect de educatie si formare profesionala la nivel local, regional
si national;
Centre de cercetare si organisme implicate in probleme de invatare pe
tot parcursul vietii;
Institutii de invatamant superior;
Organizatii non-profit, organizatii de voluntariat si ONG-uri.

Conform datelor furnizate prin formularul de aplicare, orice proiect LLP-LdV
este definit prin urmatoarele aspecte:

- scopul: de a imbunatati calitatea si atractivitatea educatiei si formarii
profesionale de tip vocational (Vocational Education and Training (VET)) in tarile
participante;

- beneficiari: toti cei implicati in educatia si formarea profesionala, precum
si institutiile si organizatiile care faciliteaza acest tip de educatie si formare;

- durata: este intre minim 1 an de zile si maxim 2 ani (prelungirea
perioadei de eligibilitate se poate face cu pana la un maxim de 6 luni, la cerere,
pentru categoriile de proiecte multilaterale si retele tematice; valoarea totala a
grantului neschimbandu-se);

- valoarea maxima a grantului unui proiect: 150.000 Euro / an;

- numarul minim de tari participante (definirea membrilor echipei de
proiect): 3, macar una dintre tarile participante sa fie membra a Uniunii
Europene;

- numarul minim de parteneri (definirea membrilor echipei de proiect): 3;

- criterii de atribuire si de evaluare a proiectelor:
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v’ Calitatea programului de Iucru prin definirea clar si realist a
obiectivelor si care trebuie sa se refere la un domeniu relevant al
educatiei adultilor; metodologia, demersul de atingere al obiectivelor,
respectiv activitatile (definirea si succesiunea lor) sunt adecvate;
programul de lucru este stabilit si distribuit pe sarcinile/activitatile
partenerilor (fiecare pachet de lucru WP; este clar si complet definit si
include indicatori de performanta si rezultat, iar rezultatele R aferente
acestora sunt realiste). Astfel, fiecare proiect LLP-LdV este definit
printr-o suma de rezultate aferente pachetelor de lucru:

P=Y WP =%;%Rij (3.1);
unde WP; sunt pachetele de lucru ale proiectului;
R;; — rezultatele corespunzatoare fiecarui pachet de lucru /.

v’ Caracterul inovator - proiectul va furniza solutii pentru nevoile clar
identificate ale grupurilor tinta identificate;

v' Calitatea consortiului - consortiul (echipa de proiect) reuneste toate
aptitudinile si competentele necesare pentru a efectua lucrarile
programului (definite prin WP;), si exista o repartizare adecvata a
sarcinilor intre parteneri, in conformitate cu expertiza lor;

v' Valoarea adaugata - beneficiile si nevoia cooperarii europene sunt clar
demonstrate;

v Raportul cost-beneficiu - Proiectul demonstreaza valoarea adaugata
mare relativ la obiectivele si prioritatile programului in raport cu
bugetul prevazut;

v' Relevanta - Candidatura se pozitioneaza intr-una dintre prioritatile
apelului general pentru propuneri;

v Efect - Impactul asupra sistemelor si abordarilor formarii profesionale
trebuie sa fie semnificativ;

v’ Calitatea planului de valorizare (diseminarea si exploatarea
rezultatelor) - activitatile de diseminare si exploatare planificate permit
folosirea optima a rezultatelor dincolo de participantii la proiect, in
timpul si dincolo de durata de viata a proiectului.

Activitatea Agentiei Executive pentru Educatie, Audiovizual si Cultura
privind finantarea proiectelor de tip LLP-LdV este detaliatéa in baza de date de
proiecte ADAM, permanent actualizata http://www.adam-europe.eu.

Pentru a demonstra importanta si impactul la nivel national al acestui tip
de proiecte (castigate prin competitie nationalda si supervizate de Comisia
Europeana prin EACEA), se prezintd indicatori cantitativi referitori la rata de
absorbtie a fondurilor destinate sub-programului Leonardo da Vinci, in Roméania
(conform raportului ANPCDEFP din anul 2012, pag. 10%):

Rata de absorbtie in cazul proiectelor de parteneriat Leonardo da Vinci

2010 (proiecte incheiate in anul 2012) este de 100%;

4 http://www.anpcdefp.ro/userfiles/Raport_2012.pdf
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Numarul de candidaturi pentru proiecte de parteneriat Leonardo da Vinci
2012 a crescut cu 23,81% fata de anul 2011 (231 candidaturi in anul 2011
si 286 candidaturi in anul 2012);

S-a imbunatatit reprezentarea geografica a candidaturilor depuse si
aprobate pentru proiectele Leonardo da Vinci 2012;

Numarul de candidaturi pentru proiecte de Transfer de Inovatie Leonardo
da Vinci 2012 a crescut cu 50% fata de anul 2011 (28 candidaturi in anul
2011 si 42 candidaturi in anul 2012).

Acesta este cadrul contextual al derularii cercetarilor aplicative
prin teza de doctorat, si care necesita dezvoltarea unei metodologii
specifice de investigare, definita printr-un arsenal de metode si mijloace.

4.2 Descrierea generala a metodologiei de caracterizare si
imbunatatire a MEVP

4.2.1 Demersul de cercetare propus. Definirea etapelor cadru ale
metodologiei propuse

Elaborarea metodologiei s-a realizat pe baza unui demers creativ, descris de
(Blessing, 2009). In viziunea acestora, demersul de conceptie a metodologiei de
cercetare (Design Research Methodology, DRM) consta intr-o abordare
sistematica ,standardizata” (validata prin cazuri anterioare, in industrie si
cercetare) a proceselor/activitatilor de cercetare-dezvoltare. Astfel, pentru a
demara o cercetare folosind metodologia DRM este necesara parcurgerea a patru
etape (figura 4.5):

e Clarificarea domeniului de cercetare (Research Clarification), are la
baza analiza stadiului actual in care se regdseste cercetarea, principalele
rezultate obtinute, pe baza carora sunt definite obiectivele cercetarii;

e Studiul descriptiv I (Descriptive Study I), in care cercetatorul are un
obiectiv bine definit, revizuieste literatura de specialitate, pentru a elabora o
descriere initiala a situatiei existente, cu scopul de a-si forma o imagine
detaliata asupra domeniului de cercetare abordat si pentru a determina ce
factori cu potential de imbunatatire si pentru a-si rafina astfel, obiectivele
de cercetare;

e Studiul prescriptiv (Prescriptive Study), in care cercetatorul a inteles
obiectivele cercetarii si elaboreaza metodologia proprie de investigare a
domeniului de cercetare abordat;

e Studiul descriptiv II (Descriptive Study II), etapa in care cercetatorul
elaboreaza si implementeaza propriul scenariu de testare si validare a
metodologiei propuse, pentru a determina masurile de imbunatatire
aferente factorilor luati in considerare in cercetare.
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Astfel, modelul demersului de cercetare este reprezentat in figura 4.5.
Astfel sunt reprezentate legaturile dintre etapele metodologiei DRM, mijloacele
de baza utilizate In fiecare etapa si principalele rezultate (sagetile rosii dintre

etape indica principalul flux de proces,

iar sagetile mov sunt asociate

numeroaselor iteratii verticale, intre etapele definite ale modelului, ce au loc in
dorinta de a rafina rezultatele in fiecare etapa).

Mijloace de baza

ﬁ

Etape

Clasificarea
cercetarii

v 4

Studiu
descriptiv I

y 4

Studiu
prescriptiv

\ R

Studiul
descriptiv II

Rezultate

Obiective

intelegere

Suport

Evaluare

Fig. 4.5 Demersul de cercetare DRM (adaptat dupa (Blessing, 2009))

Aplicarea metodologiei DRM
doctorat, particularizarea mijloacelor de baza, a etapelor si rezultatelor dezirabile

sunt prezentate in figura 4.6.

il de bazi

in cazul

Etape

Clarificarea
domeniului
cercetat

\ A |

Studiu
descriptiv I

v 4

Studiu
prescriptiv

v 4

Studiul
descriptiv

II

cercetarilor prezentei

Rezultate

Obiective

Definire
obiective
operationale

Definirea
scenariului de
cercetare

_ Concluzii
Imbunatatire

Fig. 4.6 Detalierea aplicarii metodologiei DRM
in cazul cercetdrilor prezentei tezei de doctorat

teze de
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4.2.2 Detalierea elementelor descriptive aferente metodologie
DRM pentru situatia cercetarilor asupra MEVP

Dupa cum se poate observa din figura 4.6, aplicarea metodologiei DRM
conduce la constituirea si structurarea etapelor cercetarii aferente metodologiei
de caracterizare si imbunatatire a MEVP. Informatiile inscrise in tabelul 4.1 vin sa
detalieze elementele descriptive prezentate in figura 4.6, prin lamuriri asupra
rezultatului final al aplicarii demersului propus, rezultat la care s-a ajuns dupa
iteratii (verticale intre etape) succesive.

Tab. 4.1 Detalierea modului de constituire a elementele descriptive aferente metodologie

DRM pentru situatia cercetarilor din prezenta teza de doctorat
Mijloace de baza Etape Rezultate

Analiza referentialului de specialitate Obiective
(stadiul actual al cunoasterii) v' Identificarea bresei de
v'  Sinteza unor aspecte relative la é.larificarea cercetare;

managementul grupurilor; o v" Formularea obiectivului
v" Abordari ale EV; domeniului general;

; = SV cercetat '

v' Analiza critica a unor aspecte

(lipsuri sau tratari incomplete)

Analiza datelor empirice Definire obiective operationale
v' Abordari ale managementului v Definirea bresei de cercetare
proiectelor; in consens cu tendintele

v' Sinteza referentialului aferent preocuparilor in domeniu;
EVP; 2. Studiu v Formularea obiectivelor

v Identificarea si descrierea unui descriptiv I operationale (identificarea
model fezabil al MEVP de activitatilor de cercetare
performanta; asociate);

v" Analiza critica a unor aspecte
(lipsuri sau tratari incomplete)

Elaborarea metodologiei - Modelarea Definirea scenariului de cercetare

adecvata a metodologiei; Detalierea | 3. Studiu - Inventarul metodelor si

secventelor propuse prescriptiv mijloacelor de cercetare, asociate

metodologie

Testarea si validarea metodologiei Concluzii / Imbun&tétire

I. Realizarea de cercetari e Fundamentarea deciziei de
aplicative pentru implementarea alegere a solutie TIC celei
unei solutii TIC in EVP; mai adecvate pentru o EVP

II. Identificarea unor aspecte e Elaborarea masurilor de
calitative de caracterizare a 4. Studiu imbun&titire (ameliorare) a
MEVP prin interogarea unei descriptiv IT MEVP
bazei de date; e Portretul managerului de

III. Cercetari pentru caracterizarea proiect LLP-LdV de succes
si imbunatatirea unor aspecte (aferent comunitatii studiate)
cheie ale MEVP

Fiecare etapa a metodologiei DRM poate fi mai sugestiv descrisa prin
adoptarea modelului (black-blox) (Nichici, 2010), in acest caz fiind introduse si
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explicate un al doilea tip de iteratii, fata de cele mentionate in figura 4.6 (figurile
4.7, 4.8, 4.9, 4.10).

Iteratii: identificarea surselor bibliografice recente si relevante;
identificarea specificului caracteristicilor grupurilor de munca pentru ca
acestea sa devina EV.

CLARIFICAREA
Cunostinte, informatii | DOMENIULUI v Bresa de cercetare;
Baze de date A ” CERCETAT v Obigctivul geneI%I
Iteratii <

Fig. 4.7 Modelul cutiei negre aferent etapei de
clarificare a domeniului de cercetare (capitolul 2)

Clarificarea domeniul de cercetare a fost deja realizata in capitolul 2 al
tezei de doctorat (MANAGEMENTUL GRUPURILOR - DEFINIREA CADRULUI CONCEPTUAL
AL TEZEI DE DOCTORAT), ceea ce a permis identificarea bresei de cercetare (prin
analiza critica a cunoasterii in domeniul EV) si formularea obiectivului general al
tezei de doctorat (figura 4.7):

Bresa de cercetare: caracterizarea modului de percepere a
membrilor EVP (inclusiv a managerului, leaderului lor) asupra
conceptului de colaborare, prin cercetarea unor aspecte cum sunt:
increderea, inter-relationarea pe baza utilizarii TIC si recunoasterea
reciproca a competentelor si a expertizelor membrilor EVP;
Obiectivul general al tezei de doctorat: este realizarea de
cercetari interdisciplinare pentru caracterizarea si imbunatatirea
unor aspecte relevante ale MEVP, in contextul simultaneitatii
abordarii proceselor de proiect, de munca in grupul/echipa virtuala
si de management (asociat proiectului si echipei).

Iteratii: identificarea surselor bibliografice recente si relevante;
identificarea factorilor ce influenteaza dinamica EVP; identificarea si
descrierea unor aspecte cheie ale MEVP; Rafinarea definirii bresei de
cercetare prin observarea unor EVP in actiune.
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) ] B STUDIU ,
Cunostinte, informatii .| DESCRIPTIV I Bresa de cercetare
Baze de date 4 v v—Ob. pperational®
Iteratii

A

Fig. 4.8 Modelul cutiei negre aferent etapei de studiu descriptiv I (capitolul 3)

Studiul descriptiv I a fost deja realizat in capitolul 3 al tezei de doctorat

(MANAGEMENTUL ECHIPELOR VIRTUALE DE PROIECT), ceea ce a permis definitivarea
bresei de cercetare (prin analiza resurselor de cunoastere in domeniul MEVP) si
formularea obiectivelor operationale asociate cercetarii prin teza de doctorat

(figura 4.8):

Bresa de cercetare: caracterizarea modului de percepere a
membrilor EVP (inclusiv a managerilor, leaderilor lor) asupra unor
aspecte ale colaborarii, ale managementului si asupra mijloacelor
TIC utilizate (aspectele cercetate sunt detaliate in capitolul 4.3).
Obiectivele operationale sunt:
OP1. Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe tema
MEVP care sa constituie un fundament nu doar pentru actuala teza
de doctorat, ci si pentru cercetarile ulterioare in domeniu, si care sa
surprinda stadiul actual al cunoasterii asupra proceselor de proiect,
de munca in grupul/echipa virtuala si de management (asociat
proiectului si echipei);
OP1.1 Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe
tema managementului grupurilor si echipelor virtuale care se
constituie un fundament pentru actuala teza de doctorat -
capitolul 2;
OP1.2 Cercetarea si construirea unei sinteze bibliografice pe
tema managementului echipelor virtuale proiect (MEVP) care sa
constituie un fundament al tezei de doctorat - capitolul 3;
OP2. Crearea unei metodologii de caracterizare si imbunatatire a
MEVP, care sa permita diagnoza, analiza si elaborarea de masuri de
imbunatatire simultana si sistematica a proceselor de proiect, de
munca in grupul/echipa virtuald si de management (asociat
proiectului si echipei) - capitolul 4;
OP3. Testarea si validarea metodologiei concepute pentru
caracterizarea si Imbunatatirea a MEVP aferente comunitatii
internationale ECQA (contextul de cercetare este descris in capitolul
4.1), prin:
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OP3.1. Cercetari teoretico-aplicative asupra unor mijloace ale TIC
disponibile pentru a sustine activitatile colaborative in EVP, cu
identificarea functionalitatilor cheie ale acestora care sa se
constituie drept criterii in decizia de alegere a solutiei software
adecvata unui context al simultaneitatii proceselor de proiect, de
munca in echipa virtuala si de management (asociate proiectului
si echipei) - capitolul 5;

OP3.2. Cercetari teoretico-aplicative (interogarea unei baze de
date de proiecte si sondaj pe baza de chestionar) pentru
caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte cheie ale
managementului EVP - capitolul 6.

Iteratii: identificarea mijloacelor de modelare a metodologiei; rafinarea
dimensiunilor si a caracteristicilor EVP ce vor fi cercetate; rafinarea
dimensiunilor si a caracteristicilor MEVP ce vor fi cercetate; rafinarea
dimensiunilor si a caracteristicilor supuse cercetarii prin observarea unor
EVP in actiune (LLP-LdV).

i i v metodologie
?mtezg %u)nostlntelor STUDIU v metode sigmijloace
cap. <, | PRESCRIPTIV AR
Mijloace de moddare g v—scenartarae >
Definirea contextului de cercgtare
cercetare
Iteratii <

Fig. 4.9 Modelul cutiei negre aferent etapei de studiu prescriptiv (capitolul 4)

Studiul prescriptiv este realizat si descris in capitolul 4 al tezei de doctorat
(CONCEPTIA UNEI METODOLOGII DE CARACTERIZARE SI IMBUNATATIRE A
MEVP), ceea ce a permis definitivarea, la nivel teoretic a metodologiei de
cercetare. Rezultatele acestei etape au fost (figura 4.9):

- Planificate in timp si spatiu a cercetarilor, definind astfel scenariul
de cercetare (detaliate 1n capitolul 4.4), prin similitudine cu
reprezentarea graficului Gantt;

Inventarul metodelor si mijloacelor de cercetare, asociate
metodologie (detaliate in capitolul 4.5).
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Se observa ca in aceasta etapa s-a realizat transferul de cunostinte din
zona cercetarilor asupra referentialului bibliografic spre cercetarile aplicative,
metodologia adoptata fiind asimilabila unei strategii de transfer a cunoasterii.

- Fundamentarea deciziei

Obiect de studiu: EVP STUDIU g?enrﬂ::trg ES/IF?tia TIC
Efce(geAnte comumt‘?tu » DESCRIPTIV II Masuri-ge-tmbundtasire
v metodologie (ameliofare) a MEVP

- Portretul managerului de

v metode si mijloace

v scenariul de proiect

Iteratii

A

Iteratii: formularea corecta a rezultatelor cercetarii prin observarea
comportamentului (analize de tip cauza efect) EVP aferente proiectelor
LLP-LdV, derulate de membrii ai comunitatii ECQA).

Fig. 4.10 Modelul cutiei negre aferent etapei de studiu descriptiv II (capitolele 5 si 6)

Studiul descriptiv II este realizat si descris in capitolele 5 si 6 ale tezei de
doctorat = (CONCEPTIA UNEI METODOLOGII DE CARACTERIZARE I
IMBUNATATIRE A MEVP), ceea ce a permis testarea si validarea metodologiei,
precum si elaborarea unor rezultate, concluzii aferente (figura 4.10):

- Fundamentarea deciziei de alegere a solutie TIC celei mai adecvate

pentru o EVP (capitolul 5)

Elaborarea masurilor de imbunatatire (ameliorare) a MEVP si

definirea portretului managerului de succes, in cazul (EV aferente

proiectelor LLP-LdV, derulate de membrii ai comunitatii ECQA) (capitolul

6).

4.3 Modelarea grafica a secventelor metodologiei propuse

Metodologia de cercetare adoptata pentru a atinge principale obiective
operationale ale tezei de doctorat a cuprins o succesiune de cercetari
bibliografice, teoretice si aplicative, dupa cum este prezentat in figura 4.11.

BUPT



4 - CONCEPTIA UNEI METODOLOGII DE CARACTERIZARE A MANAGEMENTULUI EVP

85

Mijloace de bazd Etape Rezultate
Clarificarea
Cercetari dormeniulu Obiective
asupra cercetat
referentialului Y 4
bibliografic Studiu l::;_erini_re
deseriptiv 1 cbiactive
oper ationale
¥ + 4
Cercetari g Definirea
Siudiu el
: it scenariubui de
teoretice prescriptiv e
Studiul ]
Ce.rcet.ﬁri desclul-iph-.r Im‘éﬂ"ng";;re
aplicative I l
L -
Concluzii Atingerea
Contributii personale obiectivului tezei
Persoective de doctorat

Fig. 4.11 Tipuri de cercetari derulate in concordanta cu metodologia adoptata

La finalul acestor cercetari au fost sintetizate concluziile, contributiile
personale si perspectivele de cercetare identificate, astfel atingandu-se obiectivul
tezei de doctorat.

Fata de cele prezentate se impune o detaliere a secventelor metodologice
aferente stadiului cercetarilor aplicative, pentru a clarifica aspectele,
caracteristicile MEVP si EVP care au fost supuse investigatiei. Astfel, s-a recurs la
modelarea grafica a acestora utilizand limbajului de modelare grafica IDEF
(Integration DEFinition Language), iar ca instrument s-a folosit programul
software iGrafx 2012.

4.3.1 Descrierea metodei de modelare grafica folosita

Procesului de modelare grafica recurge la folosirea unui limbaj specific de
modelare, cum ar fi: IDEF (Integration DEFinition Language), PSL (Process
Specification Language), XPDL (XML Process Definition) sau BPML (Business
Process Modelling Language), UML (Unified Modelling Language), EPC (Event
Process Chain) sau OPM (Object Process Metodology). Criteriile de adoptare a
limbajului de modelare tin de: obiectivele (interesele pentru obtinerea unui
anume rezultat) si nevoile de modelare, existenta unui program software care sa
asiste demersul si disponibilitatea cercetatorului de a utiliza/exploata integrat
metoda, limbajul si software-ul asociat procesului.

In cazul cercetarii de fata, s-a optat pentru aplicarea limbajului de
modelare grafica IDEF (Integration DEFinition Language), care a fost
dezvoltat prin programul ICAM (Integrated Computer Aided Manufacturing) de
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US Air Force. Din seria de 14 variante (IDEFO...IDEF14), limbajul de modelare
grafica, functionala IDEFO serveste modelarii deciziilor, proceselor, actiunilor si
activitatilor unei organizati sau sistem/demers (Grover, 2000). Acesta deriva din
limbajul de modelare grafica SADT (Structured Analysis and Design Technique).
In forma sa de baza, metoda de modelare IDEFO include atat definitii ale
limbajului de modelare grafica (sintaxa si semanticad), cat si o descriere a unei
metodologii cuprinzatoare pentru modelele in curs de dezvoltare (Ravi, 2011).

IDEFO poate fi folosit pentru modelarea unei mariAvarieté’gi de sisteme si
procese, de la cele non-automate la cele automatizate. In cazul sistemelor sau
proceselor noi, limbajul poate fi folosit initial pentru definirea cerintelor,
precizarea functiilor si chiar pentru a proiecta punerea in aplicare (caz in care
sistemul trebuie sa indeplineasca cerinte si functii cerute/impuse). In cazul
sistemelor sau a proceselor deja existente, limbajul serveste analizei functionale
sau procesuale, avand ca scop recunoasterea mijloacelor si mecanismelor de
realizare sau eventuale optimizari.

Rezultatul aplicarii metodei de modelare folosind limbajul IDEFOQ, in cazul
unui sistem sau proces, este un model ce consta intr-o serie ierarhica de
diagrame. Principalele doua componente sunt functile de modelare
(reprezentate in diagrama prin ,cutii”) si fluxul de datele/informatii/cunostinte
care determina relatii intre aceste functii (reprezentate prin sageti).

In cazul IDEFO, fiecare activitate poate fi consemnata sub forma modulara
si grafica, prevazuta cu sageti care au o semnificatie bine definita. Activitatea are
ca scop transformarea datelor de intrare in date de iesire, folosind mijloace de
asistare, respectiv de control, ce permit declansarea sau controlul desfasurarii
sale (figura 4.12.a). Diagrama de nivel/rang zero (AO) ofera cea mai generala
sau abstracta descriere a modelului. Aceasta este urmata de o serie de diagrame
de nivel/rang inferior, care ofera date din ce in ce mai detaliate despre
sistem/sub-sistem/procese (figura 4.12.b).

AD

Mijloace de
control

l

DENUMIREA

Date ACTIVITATI Date
de intrare ——» —» deiesire

T

Mijloace de
asistare

a. Modelul unei activitati b. Descompunerea diagramei AQ
Fig. 4.12 Detalii privind modelarea grafica utilizand limbajul IDEFO
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Dupa stabilirea demersului de cercetare, prezentat stabilit in capitolul 4.2,
se impune testarea si validarea sa prin cercetari aplicative. Aceasta etapa
impune modelarea grafica a secventelor metodologiei prin precizarea concreta a:
modul de realizare practicd a evaludrii si detalierea caracteristicilor EVP si a
managementului acestora care sunt de interes (ce vor fi investigate).

Demersul pe cercetare propus pentru a defini complet secventele cercetarii
si modul de implementare practica a acestora se realizeaza cu ajutorul
programului software iGrafx 2012, care contine modulul IDEFO (Integration
Definition Function). In urma modelarii, utilizand diagramele de descompunere,
identificarea activitatilor necesare realizarii practice a secventelor metodologiei
propuse, a intrarilor si rezultatelor, precum si a constrangerilor (mijloacelor de
control) se rafineaza scenariul de cercetare. Rezultatele dezirabile ale cercetarii
aplicative (sub impactul aplicarii metodologiei propuse) vor fi utilizate in
formularea masurilor de imbunatatire (ameliorare) a MEVP.

In figura 4.13 este reprezentata diagrama AO sub forma unei actograme ce
descrie modelul general al cercetarilor prin teza de doctorat, aceasta fiind punctul
de plecare al demersului de modelare. Figura 4.14, detaliaza demersul de
cercetare conform etapelor stabilite si prezentate in capitolul 4.2.2.

POS-DRU 107/1.5/5/77265
Norme
Caonstrangeri, Buget

Cunostinte
MRU Concluzii ger;erale
Management proiect
Comportament de grupgb Contributi privind MEVP Masuri de imbunatatire a MEVP
Managementul cunoasterii >

mwo

Metode si mijloace specifice ingineriei si managementului

Fig. 4.13 Diagrama AOQ - Modelul general al cercetarilor prin teza de doctorat

De interes pentru trecerea la cercetarea aplicativa este etapa 4 (studiul
descriptiv II) si evidentierea caracteristicilor EV si a MEV supuse investigatiei.
Astfel, In figura 4.15 se prezinta rezultatul modelarii grafice a acesteia si
identificarea celor trei secvente metodologice ce vor fi detaliate in continuare.
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POS-DRU 107/1.5/5/77265

Cunostinte Norme
Constrapigeri. Buget
.
Clarificarea
domeniului
cercetat, Formularea obiecfivului general
) entificarea bresei
MRU
-
Studiu N
Vianagement proie descriptiv et . Concluzi generale
g__u A2 inirea bresei de cercetare ——*
Y Formularea obiectivelor operationale

Zomportament de gru

vianagementul cunoyerii

Studiu
prescriptiv
A3

Inventaryl metodelor
mijloacelpr de cercetare

Concluzii generale
=

Studiu
descriptivll >
nc e
» Ad Masuri de
imbunatatire a
MEVP
Metode si miloace specifice inaineriei si managementului
Fig. 4.14 Diagrama A0O - Modelul metodologiei de cercetare
POS-DRU 1071 6/S/T7265
Inventarul metodelor Nurnp
mijloacelor de cercetare /_$ Constrangeri, Buget
—_
Fundamentare
~——— ¥ Secvental =
Add Fundamentare
Concluzi
E »  Secventall generale
AdZ
Caracterizarep calitativa a MEVP Caracteristici calitativa

Metode si miloace specifice ingineriei
si managementului

Rafinarea chg

stionarului pentru sondajul

Modificara ghestionar

Secventa ll

si creatwva a MEVP
-

-
Portretul managgrului de

Add succes

—_—
Masuri de imbunatatire a
MEVP

Fig. 4.15 Diagrama A40 - Modelul grafic al etapei de studiu descriptiv II

—»
Masuri de imbunatatire a MEVP
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4.3.2 Modelarea grafica a secventei I a metodologiei propuse

Secventa I a metodologiei propuse (figura 4.16) realizeaza un prim set de
cercetari teoretico-aplicative asupra unor mijloace ale tehnologiei informatiei si
comunicarii (activitatea A411), in dorinta de a identifica si caracteriza
functionalitatile necesare (si suficiente) ale acestora (activitatea A412) pentru a
putea fi implementate in EVP. Apoi, functionalitatile determinate vor fi asimilate
unor criterii de decizie, iar pe baza metodei ELECTRE (decizii in conditii de
certitudine) se va putea fundamenta decizia de alegere a celui mai adecvate
solutii software, ce va fi implementata in EVP (activitatea A413).

Rezultatele secventei I a metodologiei vor fi detaliata in capitolul 5 al tezei
de doctorat.

POS-DRU 1071.5/8/7 7265
Mo rme
Constrangeri, Buget

Inventarul metodelor
mijloacelor de cercetare
o Analiza solutilor entificarea functilor
software necesare EVP Fundamentare
i
Ad1l
"
Sinteza
functionalitatilor
mijloacelor
sotfware pentru Descrierea
Argumentarea
Ad1Z unctionalitatea
Fundamentare
Metoda N
ELECTRE
Ad13

Metode si mijloace specfice
ingineriei si managementului

Fig. 4.16 Diagrama A41 - Modelul grafic al secventei I

4.3.3 Modelarea grafica a secventei II a metodologiei propuse

Secventa II a metodologiei propuse (figura 4.17) realizeaza un set de
cercetari aplicative menite sa caracterizeze preliminar EVP si managementul
acestora. Astfel, intr-o prima faza va fi constituita baza de date cu proiecte/EV
aferente comunitatii ECQA (activitatea A421) care va fi interogata in vederea
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colectdrii unor prime caracteristici de ordin calitativ a EVP studiate. In vederea
aprofundarii cercetarilor se realizeaza cercetarea pilot a EVP, folosind metoda
sondajului pe baza de chestionar (activitatea A422), care are rolul testarii si
validarii instrumentului de cercetare proiectat (activitatea A423). Chestionarul
utilizat in cadrul cercetarii pilot este prezentat in Anexele 4 si 5.

Rezultatele cercetarilor aplicative aferente secventei II a metodologiei vor
fi detaliate in capitolul 6 a tezei de doctorat.

POS-DRU0TM.5ISITT265

Fundamentare Platforma Norme
ADAM Constrangeri, Buget
T £
Aspecte caltatve al MEVP
Proiecte~ Bara de date =
ECOA Ad21
& Informatie

! Caracterizarea caltativa a MEVP
Rafinarea chestionarului pentru

sondajul EVP
Cercetare pilot — »

.| (sondaj pe baza
de chestionar) . .
AL hestionar pilot
Modiicar ! ; , ,
chestionar Rafinare Raﬂnarechgyunar
e
chestionar =
Modificare pilot
chestioﬂrgar 3 A423 j

Metode si mjloace specifice ingineriel si managementulul

Fig. 4.17 Diagrama A42 - Modelul grafic al secventei II

4.3.4 Modelarea grafica a secventei III a metodologiei propuse

Secventa III a metodologiei propuse consta in realizarea de cercetari
aplicative pentru caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte cheie ale MEVP,
folosind metoda sondajului pe baza de chestionar (figura 4.18). Intr-o prima faza
este transferat chestionarul in format on-line (activitatea A431) pentru a putea fi
distribuit apoi managerilor de proiect (activitatea A432). Utilizarea modului de
lucru on-line permite procesarea operativa a raspunsurilor celor intervievati si
obtinerea graficelor de rezultat (activitatea A433) pe baza carora pot fi formulate
concluziile si poate fi creionat profilul managerului de succes al EVP.
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Rezultatele obtinute in cadrul secventei III a metodologiei vor fi detaliate in
capitolul 6 al tezei de doctorat.

POS-DRU 107/M1.5/377T265
Naorme
Constrangeri, Buget

1 Caracteristici calitativa
Chestionar si creativa a MEVP
- e
Definirea
chestionar on-line Modificare chestionar
—»
AdH Chestionar )
F 3 definit Portretul managerului
de slcces »
Distribuire
chestionar
Caraderizarea calitativa a MEVP Ad32

Rafinarea chestionarului pentru sondajul EVP Prelevare
date
k4
Concluzi
Prelucrare date [
experimentale i~
Portretul manageruiui de
¥ Ad33 succes

Metode si mjloace specifice ingineriei si
managementului

Fig. 4.18 Diagrama A43 - Modelul grafic al secventei III

In cadrul cercetdrilor aferente secventei III au fost investigate anumite
aspecte, caracteristici ale EV si ale managementului acestora. In figura 4.19 sunt
sumarizate aspectele avute in vedere si relatiile de determinare dintre acestea
(legaturile).

Motivatia alegerii acestor aspecte investigate rezida din analiza si
concluziile cercetarilor asupra referentialului bibliografic (capitolele 2 si 3), dar si
din rezultatele sesiunilor de observare a managerilor EVP studiate (cu prilejul
conferintelor ECQA Days din anii 2011 si 2012).

Pe baza acest aspecte selectate pentru investigare a fost constituit
chestionarul, acesta avand patru parti:

Date generale despre subiectii investigati;
Aspecte ale colaborarii in EVP;

Aspecte ale MEVP;

. Tehnologia informatiei si comunicarii in EVP.

OO w»

BUPT



92 Modelarea grafica a secventelor metodologiei propuse - 4.3

Intalnirile fatd in fata
(frecventa, rol/impact)

Competentele/expertiza
membrilor EVP (cunoastere » Increderea
ante-colaborare, recunoastere)

Colaborarea /
(interrelationarea, baza TIC a

comunicarii)

Succesul EV

\ 4

Aspecte investigate relative la colaborarea in EV

Structura Comunicare:
Leader EVP - Protocol
Controlul L — - Frecventa folosirii
/ mijloacelor on-line
Provocari:
v'Competente Managementul EVP Succesul EVP
vNevoile clientului > . .
vBaza de cunostinte _ Managementul Succesul proiectului
vBuget N 4 proiectului
vTimp . Comunicare:
v'Mijloace TIC diponibile - Mijloace TIC (rol,
vDiferente culturale important3)
Aspecte investigate relative la MEVP
/ S \
- Colaborare
iR cars '\ Functionalitati /
TIC /_\
Tip canal de Frecventa Mijloace Complexitate
comunicare utilizarii utilizate (adoptatea unor
mijloacelor de solutii de ultima
comunicare generatie)

Aspecte investigate relative la TIC in EV

Fig. 4.19 Aspecte investigate ale EV si ale managementului acestora
(itemi de formulare a intrebarilor chestionarului utilizat)
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4.4 Esalonarea in timp a activitatilor de cercetare

In dorinta de a avea o imagine globala asupra cercetarilor realizate,
figura 4.20 este ilustrat modul in care au fost planificate activitatile de cercetare
pe parcursul programului doctoral. Se observa modul de transpunere,
implementare si corelare a modelului metodologic asociat cercetarii (prezentat in
capitolul 4.2) cu programul de doctorat esalonat pe perioada celor 3 ani.

3

«
/ tezel

Initierea
obiectivului

Anul I Anul III

I
1
I
' Sta;ude
v_ocmue Y
Legenda:
Cap. 1 ... Cap. 7 — Capitolele tezei de doctorat
Stagiu de cercetare in UE efectuat la IMC University of Applied Sciences Krems -
Krems, Austria (avand ca tutore pe prof. Michael Reiner, presedintele ECQA)
Perioada: 01.10. 2012 - 31 01. 2013

Fig. 4.20 Esalonarea in timp a cercetarilor tezei de doctorat

4.5 Inventarul metodelor si mijloacelor utilizate

In tabelul 4.2 sunt sumarizate metodele si mijloacele de cercetare folosite
in fiecare etapa de dezvoltare/implementare a metodologiei propuse (capitolul
4.2.2). Astfel, au fost centralizate rezultatele selectiei (trierii lor) atente a
»~instrumentarului” de cercetare. Criteriile avute in vedere au fost:

Accesibilitatea si modul de operare cu acestea;
Livrarea unor rezultate de cercetare corespunzatoare, pentru a facilita
interpretarea lor si elaborarea concluziilor.
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Tab. 4.2 Inventarul metodelor si mijloacelor utilizate in cercetare
Etape \ Metode Mijloace

1. Clarificarea

Metode centrate pe achizitia de

cunoastere:

- Fisarea referentialului bibliografic
(sinteza si analiza critica)

- Participare la conferinte nationale si

(Documentatie in format scris
si digital, audio si video)
Biblioteca universitara
Biblioteci digitale

Baze de date cu articole

descriptiv I

- Participare la conferinte nationale si
internationale
Observarea membrilor comunitatii ECQA

domeniului . - e

cercetat internationale Prelegeri si volume ale unor
Observarea membrilor comunitatii ECQA | conferinte
(la evenimente si on-line) Calculator
Metode centrate pe achizitia de (Documentatie in format scris
cunoastere: si digital, audio si video)
- Fisarea referentialului bibliografic Biblioteca universitara

2. Studiu (sinteza si analiza critica) Biblioteci digitale

Baze de date cu articole
Prelegeri si volume ale unor
conferinte

(la evenimente si on-line) Calculator
Metode centrate pe creatia de
cunoastere (inovare prin Calculator

combinare):
- Metoda RDM (Blessing, 2009)

software iGrafx 2012

- Participare la conferinte nationale si
internationale

- Observarea membrilor comunitatii
ECQA (la evenimente si on-line)

3. Studiu  |_ Metoda modeldrii grafice folosind
prescriptiv limbajul IDEFO
Observarea membrilor comunitatii ECQA
(la evenimente si on-line)
Metode centrate pe transferul si
diseminarea de cunoastere: Calculator
- Metoda inductiei (adaptata); Chestionar (2011)
- Metoda ELECTRE software SPSS
4. Studiu - Metoda sondajului pe baza de Chestionar (2012)
descriptiv chestionar Aplicatia Google Docs -
II - Baze de date questionaire

Excel
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4.6 Concluzii

In prima parte a acestui capitol a fost delimitat si descris contextul de
derulare al cercetarilor, pentru a clarifica tipul de proiect (LLP-LdV) asupra caruia
se va realiza cercetarea aplicativa.

Cercetarile anterioare efectuate asupra referentialului bibliografic au creat
premisele conceptiei unei metodologii de caracterizare si imbunatatire a MEVP.
Demersul de cercetare a recurs la utilizarea unor tehnici de inovare prin
combinare (a unor metode si mijloace) si are la baza metoda RDM propusa de
(Blessing, 2009). Aceasta a fost adaptata si detaliatd in scopul atingerii
obiectivelor de cercetare aferente tezei de doctorat (subcapitolul 4.2). Ulterior, a
fost realizatd modelarea grafica a secventelor I, II si III ale metodologiei, cele
care demonstreaza aplicabilitatea si posibilitatea de implementare practica
(subcapitolul 4.3). Astfel, s-a recurs la modelarea grafica a acestora utilizand
limbajului de modelare grafica IDEF (Integration DEFinition Language), iar ca
instrument s-a folosit programul software iGrafx 2012.

In ultima parte a acestui capitol a fost prezentat modul de transpunere,
implementare si corelare a modelului metodologic asociat cercetarii (prezentat in
capitolul 4.2) cu programul de doctorat esalonat pe perioada celor 3 ani. De
asemenea, s-a realizat inventarul metodelor si mijloacelor utilizate in cercetare,
in cazul fiecarei etape a metodologie propuse.

Conceptia ,constructiva si de detaliu” a metodologiei de caracterizare si
imbunatatire a MEVP isi va dovedi eficienta si eficacitatea (prin testare si
validare) in urma cercetarilor aplicative si a rezultatelor obtinute, demers ce va fi
prezentat in capitolele 5 si 6.
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5 CERCETARI TEORETICO-APLICATIVE ASUPRA

UNOR MIJLOACE ALE TEHNOLOGIEI

INFORMATIEI SI COMUNICARII DISPONIBILE

PENTRU SUSTINEREA AgTIVITATILOR
COLABORATIVE IN EVP

In cadrul acestui capitol sunt prezentate rezultatele cercetdrii teoretico-
aplicative pentru testarea si validare a metodologiei propuse de caracterizare si
imbunatatire a MEVP (conform celor precizate in capitolul 4.3, secventa I). Astfel,
vor fi prezentate si analizate solutii software suport ale EVP si vor fi evidentiate
importanta functionalitatilor acestora pentru definirea mediului de lucru virtual,
colaborativ. De asemenea, se va prezenta modul de fundamentare a deciziei de
alegere a mijlocului software celui mai adecvat, pe baza aplicarii metodei
ELECTRE (decizii conditii de certitudine). Harta cunostintelor aferente acestui

capitol este prezentata in figura 5.1.

5.1 Cercetari aplicative
asupra unor solutii
software suport al
proceselor colaborative
in EVP

5.1.1 Analiza solutiei software
Anymeeting

5.1.2 Analiza solutiei software
EVO

5.1.3 Analiza solutiei software
Live Meeting

5.1.4 Analiza solutiei software
Lotus Notes - Sametime

/

5 CERCETARI

ASUPRA UNOR
MIJLOACE TIC

SUSTINEREA

EVP

TEORETICO-APLICATIVE

DISPONIBILE PENTRU

ACTIVITATILOR
COLABORATIVE iN

5.1.5 Analiza solutiei software
NetMeeting

5.1.6 Analiza solutiei software
Skype

5.1.7 Analiza solutiei software
WebEx

5.2 Sinteza functionalitatilor
mijloacelor software utilizate in
=== procesele colaborative ale EVP

oy

5.4 Concluzii

5.3 Fundamentarea deciziei
de alegere a solutiei software

utilizata in procesele
colaborative ale EVP

A. Diversitatea
functionalitatilor
din cadrul TIC

B. Descrierea

functionalitatilor
[ din cadrul TIC

5.3.1 Metodologia de luare a

deciziei in conditii de

certitudine (Metoda ELECTRE)

software adecvatd proceselor
colaborative ale unei EVP

‘ 5.3.2 Alegerea solutiei

5.3.3 Concluzii privind
implementarea solutiei
software optime

Fig. 5.1 Harta de cunostinte asociata capitolului 5

BUPT



5.1 - Cercetari aplicative asupra unor solutii software suport al proceselor colaborative in EVP 97

Cercetarile prezentate sunt convergente pe atingerea obiectivului
operational: OP3.1. Cercetari teoretico-aplicative asupra unor mijloace aferente
tehnologiei informatiei si comunicarii disponibile pentru a sustine activitatile
colaborative in EVP, cu identificarea functionalitatilor cheie ale acestora care sa
se constituie drept criterii in decizia de alegere a solutiei software adecvata unui
context al simultaneitatii proceselor de proiect, de munca in grupul/echipa
virtuald si de management (asociat proiectului si echipei).

5.1 Cercetari aplicative asupra unor solutii software suport
al proceselor colaborative in EVP

Solutiile software analizate au fost: Anymeeting, Arel Spotlight, EVO, Live
Meeting, Lotus Sametime, Skype si WebEx (Aldea, 2012). Selectia lor s-a realizat
pe baza cercetarilor asupra referentialului bibliografic, precum si a unor cercetari
aplicative in cadrul unor EVP (dupa cum a fost mentionat in capitolul 4.1).

5.1.1 Analiza solutiei software Anymeeting

Solutia software Anymeeting este cunoscuta si sub numele de Freebinar.
Pachetele Anymeeting oferite spre utilizare (http://www.anymeeting.com/) sunt:
e fara reclame: Ad-Free:

- 18 dolari / luna - pana la 25 de participanti pe sedinta;

- 78 dolari / luna - pana la 200 de participanti pe sedinta;
e cureclame: Ad-Supported: - Gratis - pana la 200 de participanti pe sedinta.

_In contextul cercetarii MEVP a fost analizat pachetul Ad-Supported (Fig.
5.2). In vederea realizarii unei sedinte virtuale (exploatand functionalitatile audio
si video) ale unei echipe de proiect, initiatorul acesteia (care poate fi managerul
de proiect) se inregistreaza pe web site-ul corespunzator si descarca aplicatia,
care este apoi instalata pe unitatea de lucru a acestuia (o data realizata aceasta
actiune, utilizatorul poate realiza un numar nelimitat de sedinte virtuale). Astfel,
initiatorul unei sedinte virtuale are la dispozitie functionalitati software (pre-
create) care ii permit:
- Trimiterea de invitatii prin e-mail, pentru membrii EVP vizati;

Crearea de formulare personalizate de inregistrare la sesiunea de lucru

virtuala;

Definirea accesului contra cost, pentru anumite persoane (anuntate in

prealabil), in spatiul virtual alocat intalnirii (practica intalnita in cazul unor

sesiuni de formare on-line sau conferinte);

Promovarea intalnirii virtuale pe retele de socializare (in cazul in care

acestea se constituie ca evenimente de diseminare, cu audienta largd);
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Definirea profilului de utilizator al AnyMeeting prin includerea unor

avataruri (elemente de identitate vizuald) prin care participantii sa

recunoasca un anumit context de lucru (sigla unei organizatii, program sau
proiect);

Realizarea de intalniri virtuale cu grupuri mari, de pana la 200 de

participanti;

Partajarea de documente (fisiere de tip text sau video) pentru ca acestea

sa poata fi vizualizate iIn comun de participantii la sedinta virtuala, putand

fi facute si completdri, modificari asupra acestora;

Inregistrarea sesiunii de lucru (in vederea utilizarii ulterioare a

informatiilor pentru armonizarea actiunilor membrilor EVP);

Realizarea de sondaje cu membrii EVP, a unor rapoarte detaliate despre

desfasurarea sedintei;

Trimiterea unui mail de multumire participantilor dupa incheierea sedintei

virtuale.

Cele mai puternice functionalitati ale acestei solutii software se refera la
posibilitatea de interactiune a initiatorului sedintei virtuale cu ceilalti participanti
(interactiune audio si video), precum si a participantilor intre ei. Interactiunea
discretda a participantilor intre ei si cu initiatorul sedintei se poate realiza prin
intermediul facilitatii de transmitere a mesajelor instantanee.
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Zona de

prezenta a
Kick-off Meeting

participantilor B i reclamelor

Wosted by Cosmina Aldea

Conferencing

Up to 200
Attandees
per Meeting

Zona
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5.1.2 Analiza solutiei software EVO

EVO (Enabling Virtual Organizations, http://evo.caltech.edu/evoGate/)
este o solutie de colaborare conceputa pentru educatie si cercetare, in anul 2007,
fiind o perfectionare a sistemului de videoconferinte Virtual Room
Videoconferencing realizat de Caltech.

Solutia ofera posibilitatea de a initia si de a participa la sedinte virtuale. Nu
exista limite privind numarul de persoane care pot participa la o sedinta virtuala.
Utilizatorul (indiferent de statutul sau) se conecteaza la server-ul EVO denumit
de producatori Panda. Exista 52 de servere localizate in 22 de tari din intreaga
lume ceea ce dovedeste gradul de raspandire si utilizare a solutiei EVO (detalii de
utilizarea fiind redate in figurile 5.3 si 5.4).

EVO ofera o multitudine de functionalitati: conferinte audio-video, mesaje
instantanee, partajare de fisiere, tabla interactiva pentru adnotari pe parcursul
sedintei, nregistrare si redare sesiunii de lucru si de partajare a ecranului
calculatorului unui participant. Solutia software este gratuita si nu necesita
instalarea sa pe calculatoarele utilizatorilor sai, ea fiind exploatata in numeroase
tari, devenind un instrument standard pentru EVP (Bell, 2009 ). De exemplu,
(Cho, 2010) mentioneaza folosirea EVO pentru diseminarea publica a rezultatelor
cercetarilor in laboratoarele France-Korea Particle Physics Laboratory. De
asemenea, in cadrul Facultatii de Matematica, Fizica si Informatica, a Universitatii
Bratislava se urmareste trecerea de la folosirea VRVS (Virtual Room
Videoconferencing System) la EVO si promovarea acestei solutii,in vederea
generalizarii utilizarii sale in aceasta comunitate (Plasek, 2007).

In sinteza, functionalitatile oferite de EVO sunt:

- Transmiterea de mesaje text, audio si video;

- Tabla interactiva;

- Transmiterea de date prin figiere atasate sectiunii de lucru virtuale;
- Statistici privind participarea membrilor la sedinta;

- Inregistrarea sesiunii virtuale;

- Gratuitate a utilizarii, exploatarii;

- Capacitate nelimitatd, in ceea ce priveste numarul de participanti.

Observatie:

Din luna ianuarie 2013, platforma de colaborare EVO a trecut la un serviciu
comercial, gestionat de Evogh Inc., numit Research Network SeeVogh, iar pentru
folosirea acesteia este perceputa o taxa.
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5.1.3 Analiza solutiei software Live Meeting

Microsoft Office Live Meeting este o solutie pentru sesiuni de lucru
colaborativ creata de Microsoft. Software-ul este instalat pe PC-urile utilizatorilor,
acestia trebuind sa fie conectati la un server central pentru exploatarea
functionalitatilor aferente unei sedinte virtuale.

Microsoft Live Meeting este o platforma, pentru sesiuni de lucru colaborativ
care permite conectarea a pana la 1250 de participanti pe baza unei conexiuni
Internet si la un adresa http://office.microsoft.com. Aplicatia este complet
gazduit de Microsoft si necesita abonarea utilizatorilor pentru exploatarea
functionalitatilor sale (figura 5.5).

Microsoft Office Live Meeting detine urmatoarele functionalitati:

- Audio si video;

- Integrarea cu alte aplicatii ale Microsoft;

- Posibilitatea programarii in avans a unei sedinte virtuale sau
generarea unei sectiuni de lucru virtuale imediate;

- Reamintirea pentru participarea la sedinta, prin generarea unui
mesaj automat cu detaliile relative la aceasta;

- Posibilitatea folosirii unor elemente de identitate vizuala relative la
sedinta organizata (sigla companiei, a programului sau proiectului)
pentru ca participantii sa recunoasca un anumit context de lucru;

- Sprijin si ajutor on-line pentru noii utilizatori;

- Partajarea de fisiere sau aplicatii (cum sunt cele de modelare,
simulare), precum si a ecranului calculatorului unui utilizator (dupa
caz);
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- Controlul de la distanta al mouse-ului (Remote Mouse Control) in
vederea cresterii interactivitatii membrilor EV, cadnd acestia trebuie
sa interactioneze privind detaliile unui document sau a unei aplicatii;

- Tabla interactiva (Whiteboard);

- Poate realiza sondaje (pe baza de chestionar) cu membrii EV;

- Capacitate de transfer a unor fisiere;

- Inregistrarea unei sedinte virtuale si salvarea sa (in vedere re-
vizualizarii ulterioare, prin crearea unei arhive de inregistrari);

- Ofera un raport privind statistica participarii la sedinta a membrilor

unor EVP.
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Fig. 5.5 Interfata Live Meeting

5.1.4 Analiza solutiei software Lotus Notes - Sametime

Aceasta solutie software ofera un mediu securizat si total functional pentru
email si 0 gama larga de aplicatii colaborative. Datorita continutul si costului sau,
el se adreseaza companiilor mijlocii, fiind disponibil pentru o gama larga de
platforme si sisteme de operare.

Avantajele solutiei software Lotus Notes — Sametime sunt:

- Platforma completa pentru colaborare la un pret accesibil;

- Tehnologie avansata de replicare care sprijina productivitatea offline;

- Functii avansate de securitate, precum si fiabilitate atestata pentru o gama
larga de terminale si sisteme de operare;

- Construit cu standarde deschise pentru mai multa interoperabilitate;

Lotus Notes - Sametime, include noi functii de colaborare si instrumente
care pot ajuta la cresterea productivitatii administratorilor de sisteme informatice
si a dezvoltatorilor de aplicatii din cadrul corporatiilor (Enache, 2005).
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Lotus Notes - Sametime armonizeaza intr-un singur soft: mediul de lucru,
oferind posibilitati de transmitere a mesajelor instantanee, functii pentru crearea
si editarea documentelor, prezentarilor si a registrelor de calcul, interactionand
cu aplicatii de business personalizate (Help Desk, Customer Relationship
Management, Sales Force, forumuri de discutie, bloguri etc.) (Hardware, 2007).

Lotus Notes - Sametime ofera multe functii si informatii fara inchiderea
sectiunii de e-mail a utilizatorului emitator (Inbox aferent serviciului de e-mail).
De exemplu, functia de rechemare a destinatarului (message recall) permite
emitatorului de mesaj on-line sa retracteze rapid, un e-mail trimis din
greseala/gresit sau la care nu exista o reactie prompta din partea destinatarului,
evitandu-se astfel erorile in canalul de comunicare virtual din cadrul EVP. O alta
functie inovativa este cea de conversatie (conversation) identica cu
functionalitatea de transmitere a mesajelor instantanee. Totodata, aplicatia
software Lotus Notes - Sametime permite organizarea mesajelor in directoarea
aferente activitatii derulate in EVP (Hardware, 2007).

Lotus Notes - Sametime permite initierea de sedinte virtuale facil
(www.ibm-sametime.com), numarul participantilor depinzand de conditiile de
conectare la serverul aplicatiei. In sinteza, functionalitatile oferite de aplicatia
software Lotus Notes - Sametime sunt (cu detalii relevante prezentate in figurile
5.6, 5.7, 5.8):

- Transmiterea de mesaje instantanee, audio si video, precum si a unor
fisiere;

- Tabla interactiva;

- Partajarea de fisiere sau aplicatii (cum sunt cele de modelare, simulare),
precum si a ecranului calculatorului unui utilizator (dupa caz);

- Permite vizualizarea si editarea bazei de date cu utilizatori (inclusiv detalii
aferente descrierii acestora: adrese e-mail, adrese postale, organizatia de
apartenenta etc.);

- Ofera un raport privind statistica participarii la sedinta a membrilor unor
EVP;

- Inregistrarea unei sedinte virtuale si salvarea sa (in vedere re-vizualizarii
ulterioare, prin crearea unei arhive de inregistrari);

- Organizator (planificarea evenimentelor si detalii privind locul, data ora la
care se vor desfasura);

- e-mail.
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5.1.5 Analiza solutiei software NetMeeting

NetMeeting este o platforma software de tip colaborativ realizata de
Microsoft; este versiunea anterioara aplicatiei Live Meeting (NetMeeting, 2013).
Astfel, Microsoft propune utilizarea altor aplicatii pentru munca de tip colaborativ
a EVP, ca de exemplu: Windows Meeting Space, Remote Desktop Connection,
Remote Assistance, Windows Live Messenger sau Microsoft Office Live Meeting.
(Microsoft, 2013).

Solutia software NetMeeting este pre—instalgté pentru sistemele de operare
Windows 2000 si Windows XP (Meeks, 2012). In cazul sistemului de operare
Windows Vista, aplicatia NetMeeting trebuie instalata de utilizator (Williams,
2013). In prezent, exista numerosi utilizatori care inca opereaza cu aceasta
aplicatie, dovada fiind activitatea acestora pe forum-ul aferent de la Microsoft
(Rasiah, 2013).

Principalele functionalitatilor oferite de aplicatia software NetMeeting sunt:

Mesagerie instantanee;

Transmitere de mesaje video, audio si text, inclusiv fisiere;

Tabla interactiva;

Partajarea de fisiere sau aplicatii (cum sunt cele de modelare, simulare),
precum si a ecranului calculatorului unui utilizator (dupa caz);

Editarea agendei si posibilitate de cautare a persoanelor (care pot fi
membrii ai EVP) din cadrul acesteia dupa nume sau dupa adresa IP a
calculatorului acestora;

Controlul de la distanta al mouse-ului (Remote Mouse Control) in
vederea cresterii interactivitatii membrilor EV, cand acestia trebuie sa
interactioneze privind detaliile unui document sau a unei aplicatii;

Ofera un raport privind statistica participarii la sedinta a membrilor unor
EVP;

Inregistrarea unei sedinte virtuale si salvarea sa (in vedere re-
vizualizarii ulterioare, prin crearea unei arhive de inregistrari);
Organizator (planificarea evenimentelor si detalii privind locul, data ora
la care se vor desfasura).
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5.1.6 Analiza solutiei software Skype

Skype este o solutie software de colaborare, ce permite utilizatorilor sa
interactioneze in cadrul unor sedinte virtuale, exploatand functionalitatile audio,
video, de partajare a fisierelor, a aplicatiilor si a ecranului participantilor la
sesiunea de lucru, mesaje instantanee etc. Aplicatia a cunoscut o raspandire
rapida in aproape toata lumea, in septembrie 2011 inregistrandu-se aprox. 929
milioane de utilizatori (Skype, 2013).

Skype a fost originar realizata de specialistii estonieni Ahti Heinla, Priit
Kasesalu si Jaan Tallinn. Jaan Tallinn este si autorul functionalitatii de partajare a
documentelor (File Sharing). In anul 2003, suedezul Niklas Zennstrom si danezul
Janus Friis, au infiintat compania Skype Group, avand sediul la Luxemburg. In
prezent compania are sucursale in Londra, Tallinn, Tartu, Stockholm, Praga, San
José, California si SUA (Skype, 2013).

In prezent aplicatia software Skype devine proprietatea Iui Microsoft
Corporation, iar impreund cu alte aplicatii defineste divizia Microsoft Skype
(Skype, 2013).

Functionalitatile oferite de aplicatia software Skype sunt (detalii in figurile
5.11 si 5.12):

- Realizarea de sedinte virtuale pe baza facilitatilor audio, video,
transmitere de fisiere si partajarea lor pentru lucrul colaborativ;

- Mesagerie instantanee;

- Partajarea de fisiere sau aplicatii (cum sunt cele de modelare,
simulare), precum si a ecranului calculatorului unui utilizator (dupa
caz);

- Ofera un raport privind statistica participarii la sedintda a membrilor
unor EVP;

- Facilitati de comunicare, sectiuni de lucru prin servicii de telefonie.
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5.1.7 Analiza solutiei software WebEXx

Solutia software WebEx a fost dezvoltata de WebEx Communications Inc.,
0 sucursala a companiei Cisco care ofera servicii privind colaborarea la cerere,
intalniri online, conferinte web si conferinte bazate pe aplicatii video. Dintre
produsele software dezvoltate, pot fi mentionate: WebEx Meeting Center, WebEx
Training Center, WebEx Support Center, WebEx Sales Center, WebEx Enterprise
Edition, MeetMeNow, PCNow, WebEx AIM Pro, WebEx Connect etc. (WebEx,
2013). In tabelul 5.1 se prezinta o scurta descriere a acestora.
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Tab. 5.1 Produsele WebEx Communications Inc. (WebEx, 2013

WebEXx
Meeting
Center

Descriere

- destinat organizarii de sedinte virtuale sincrone avand
disponibilitati pentru transmiterea de informatii in timp-real, a
mesajelor video si audio, a aplicatiilor, precum si capabilitati
de partajare a unor aplicatii;

WebEXx
Sales
Center

- destinat utilizatorilor ce activeaza 1 domeniul vanzarilor;
aplicatia are functionalitati de notificare automata, anuntare a
agentilor de vanzari asupra informatiilor de interes aferente
bazei de date (cu vizibilitate web) a companiei (rapoarte si
analize privind dinamica vanzarilor in timp real);

WebEXx
Training
Center

- realizat pentru organizatii de formare, cuprinde
functionalitati legate de organizarea si sustinerea sesiunilor
de training on-line, precum si pentru testarea cursantilor; de
curand, produsul a fost extins cu aplicatia E-learning Suite
avand capabilitati de organizare si gazduire a materialelor de
invatare;

WebEXx
Support
Center

- ofera suport tehnic on-line pentru o mai usoara identificare,
gestionare si rezolvare a problemelor clientilor (in contextul
managementului relatiilor cu clientii);

WebEXx
Eveniment
Center

- asigura suportul informatic privind organizarea unor
evenimente si pentru diseminarea acestora; produsul include
functionalitati aferente organizarii de sesiuni de prezentare
virtuale, de trimitere a invitatiilor si de realizare a jurnalului
evenimentului;

WebEXx
Livestream

- asigura suportul informatic in cazul unor evenimente avand
un numar mare de participanti (100 - 200.000), si care
impun integrarea a numeroase facilitati (TV, video, audio,
prezentari etc.) intr-un singur moment;

- este destinat activitatilor de tip colaborativ a unor echipe de

WebEXx : : . v A . A2
Consulting experti/consultanti care activeaza in domeniul vanzarilor on-
- line, in cazul universitatilor sau a unor programe de
Service . ’
marketing etc.;
- a fost realizat pentru companiile mici si medii (IMM-uri) cu
WebEx scopul asigurarii suportului informatic sub forma unui birou
- virtual,  functionalitatile oferite sunt: managementul
WebOffice ’ ’ .
documentelor, calendar de grup, administrarea bazelor de
date, management de proiect etc.;
- reprezinta o aplicatie web pentru persoanele fizice, care pot
MeetMeNow | realiza intalniri virtuale inopinate si nelimitate cu pana la 15
participanti;
- permite utilizatorilor sa-si acceseze de la distanta (prin
PCNow functionalitatea Remote) computerele,pe baza accesului la

Internet sau prin intermediul telefonului mobil.

BUPT



108 CERCETARI TEORETICO-APLICATIVE ASUPRA UNOR MIJLOACE TIC - 5

Un avantaj major al solutiei software WebEx Meeting Center, in cazul
utilizarii ei pentru activitatile de tip colaborativ ale EVP, este accesul on-line catre
aceasta. De asemenea, un utilizator (membru al unei EVP) poate participa la o
sedinta virtuala din orice zona geografica si de pe orice calculator, avand doar o
conexiune la Internet. Functionalitatilor oferite de WebEx (www.cisco.com) sunt:

- Transmitere de mesaje video, audio si text, inclusiv fisiere (figura 5.13);

Colaborare facila pentru orice proiect prin exploatarea functionalitatilor de

partajare a sunetului si imaginii (Sharing Audio & Video) (figura 5.14);

Afisarea fisierelor video in timp real;

Partajarea de fisiere sau aplicatii (cum sunt cele de modelare, simulare),

precum si a ecranului calculatorului unui utilizator (dupa caz);

Ofera un raport privind statistica participarii la sedinta a membrilor unor

EVP (numarul maxim de participanti fiind de aprox. 500 persoane);

Inregistrarea unei sedinte virtuale si salvarea sa (in vedere re-vizualizarii

ulterioare, prin crearea unei arhive de inregistrari).

e =y Ry R

. 5.14 Functia Share Desktop

Fig. 5.13 Interfaty WebEx Meeting Center ~ Fig

5.2 Sinteza functionalitatilor mijloacelor software utilizate in
procesele colaborative ale EVP

Din analiza efectuata asupra celor mai utilizate solutii software utilizate
pentru a oferi suport proceselor colaborative, se remarca diversitatea
functionalitatilor create nu doar pentru comunicare sincrona de la distanta (in
mediu virtual), ci si pentru a gestiona sesiunile de lucru (Aldea, 2012) (Aldea,
2012). Majoritatea aplicatiilor software ofera cam aceleasi functionalitati,
deosebirile dintre ele fiind doar asupra modului de realizare (interfata cu
utilizatorul) (Joisten, 2010), (Bafoutsou, 2002). Astfel, se impune realizarea unei
sinteze a tuturor acestor functionalitati, in dorinta de a analiza in mod corect
nevoile EVP (aferente proceselor colaborative desfasurate de acestea), ca mai
apoi aceste nevoi sa poata fi satisfacute la cel mai inalt nivel, deoarece solutia
software implementata, utilizata de catre membrii unei EVP este o conditie sine
qgua non a existentei sale.
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Functionalitatile necesare mijloacelor software utilizate in procesele
colaborative ale EVP sunt

1. E-mail (posta electronica) care sustine comunicarea scrisa de tip asincron
intre membrii EVP. Este cel mai raspandit mijloc de comunicare, de
transmitere a mesajelor text, scrisorile electronice fiind insotite adesea de
fisiere atasate (anexate).

2. Notificari e-mail sunt trimise pentru a informa cu privire la schimbarile
survenite in derularea unui proiect, asupra evenimentelor organizate in
viitorul apropiat sau asupra unor sarcini urgente ce trebuie realizate.
Notificarile sunt trimise de regula de managerul de proiect/EVP catre toti
membrii grupului.

3. Mesaje instantanee (Chat) presupun transmiterea unor anunturi
(mesaje text scurte) in timp real, catre toti membrii EVP. Scopul acestei
functionalitati este de a da posibilitatea membrilor EVP unui feed-back
rapid asupra detaliilor aferente unor procese de proiect, de a-si lamuri
unele aspecte neclare. Aceasta functionalitate este exploatata si in cazul in
care functionalitatile audio si video sunt deficitare, pe parcursul unei
sesiuni de lucru virtuale de proiect.

4. Tabla interactiva (Whiteboard) permite interactiunea sincrona in
mediul virtual a membrilor echipei de proiect, prin vizualizarea simultana a
unui ecran de desenare (pentru schite realizate sincon si colaborativ in
timpul unei sesiuni virtuale de proiect). Aceasta functionalitate permite
derularea unor dezbateri virtuale, prin analiza si dezvoltarea unor scheme,
desene, grafice etc.

5. Transmiterea de mesaje orale si a imaginii (audio si video) permite
membrilor EVP sa poarte discutii prin interactiunea fata in fata in mediu
virtual (sa se auda si sa se vizualizeze reciproc). Aceasta functionalitate
este una foarte puternica si ofera sprijin valoros in crearea increderii intre
membrii EVP.

6. Inregistrarea sesiunii de lucru virtuale (Video Streaming) si
salvarea sa este o functionalitate implementata in vederea crearii
facilitatilor de re-vizualizare ulterioara a discutiilor (lamurirea unor aspecte
sau redactarea procesului verbal al intalnirii) si prin crearea unei arhive de
inregistrari ale tuturor sedintelor virtuale de proiect. Astfel, prin aceasta
functionalitate se creeaza conditiile unei mai bune intelegeri, perceptii
asupra sarcinilor ce revin fiecarui membru a EVP.

7. Partajarea ecranului (Share Desktop) este functionalitatea prin
intermediul careia se afiseaza, pentru vizualizare in comun de catre toti
membrii EVP, a continutul aferent ecranului, monitorului calculatorului unui
participant la sesiunea de lucru virtuala (manager sau simplu membru al
EVP), in timp real (de exemplu, pentru cazurile de simulare, vizualizare a
unor fisiere etc.). Prin urmare, participantul a carui ecran, monitor este
partajat poate prelua controlul si gestiona discutiile de la distanta. Aceasta
este o functionalitate foarte puternica necesara in munca de tip
colaborativ, indispensabila EVP.
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8. Lista de sarcini (to do list) este o functionalitate prin intermediul careia
se satisfac nevoile EVP in ceea ce priveste managementul operativ al
proiectului. Astfel, lista de sarcini include: actiuni care urmeaza sa fie
derulate, activitati in curs de derulare, probleme nerezolvate, reuniuni
programate etc.; despre toate acestea, membrii EVP sunt avertizati in mod
automat, prin notificari transmise prin e-mail.

9. Sondaj / votare este o functionalitate care sustine modul de luare a
deciziei in modul virtual (in cazul cand se recurge la votul membrilor EVP),
luarea deciziilor, precum si efectuarea unor anchete pe teme conexe
proiectului. Functionalitatea asigura vizualizarea rezultatelor sondajului
sau a votului exprimat, prin reprezentari grafice care sunt diseminate
tuturor membrilor EVP.

10.0rganizator (Instrument de programare a sedintelor virtuale) este
o functionalitate care permite definirea ordinii de zi a sedintelor si
programarea in timp a acestora.

11.Management de proiect functionalitatea este una foarte puternica
pentru EVP. Aceasta permite urmarirea modului de derulare/implementare
al proiectelor, a livrabilelor acestora sau a rezultatelor intermediare si
finale, a reuniunilor aferente diferitelor etape de proiect (trasarea unor
diagrame de urmarire a proiectului). De asemenea, functionalitatea da
posibilitate managerului de proiect sa urmareasca modul de folosire a
bugetului si poate genera diferite rapoarte relativ la managementul
financiar.

12.Managementul documentelor (Document management) este
functionalitate care asigura gestiunea tuturor categoriilor de documente
generate de membrii EVP, inclusiv managementului versiunilor ale
acestora. Aceasta functionalitate vine sa simplifice birocratia asociata
documentatiei aferenta unui proiect.

5.3 Fundamentarea deciziei de alegere a solutiei software
utilizata in procesele colaborative ale EVP

In mediul actual aflat in permanentd schimbare, procesul complex al ludrii
de decizii devine tot mai dificil. Potrivit Dictionarului Explicativ al Limbii Roméane
(DEX), decizia reprezinta o atitudine cu caracter determinant, adoptata dupa o
serie de deliberari, hotarari. Cei care iau decizii sunt constransi de mediul in care
actioneaza. Din perspectiva multitudinii de metode aferente teoriei deciziei,
decidentul trebuie sa aleaga pe cea mai adecvata unui anumit context decizional
si care sa corespunda unui flux de informatii detinute de acesta (Aldea, 2012).

Luarea deciziilor este un proces continuu de corelare si armonizare a
obiectivelor cu resursele disponibile unei anumite actiuni si poate fi luata de catre
o] singgré persoana sau de un grup de persoane (Aldea, 2012).

In cazul prezentei cercetari, se pune problema identificarii solutiei software
optime in cazul unei EVP, pe baza functionalitatilor necesare si disponibile. Dupa
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cum a fost descris in capitolul 5.2, cele 12 functionalitati inventariate au fiecare o
contributie punctuala in realizarea mediului colabrativ aferent EVP.

Astfel, solutia software ideala ar fi cea care detine toate aceste
functionalitati, ar fi gratuita si usor de utilizat. Dar acest lucru este o
utopie, ca urmare se impune furnizarea unui demers stiintific (rational) de
alegere/decizie in acest caz.

Totodata, analiza efectuata in capitolul 5.1, creeaza premisele unui mediu
cert de luare a deciziilor. Ca urmare, situatia poate fi abordata cu ajutorul
metodele de luare a deciziilor in conditii de certitudine, metode ce pot asigura
derularea unui proces decizional explicit, rational si eficace. Exista diferite
modele de decizie in conditii de certitudine, cele mai frecvente intalnite sunt:
Metoda ELECTRE, Metoda utilitatii globale si Metoda Onicescu. In cazul cercetarii
de fata s-a optat pentru aplicarea metodei ELECTRE, dupa cum va fi descris in
continuare.

5.3.1 Metodologia de luare a deciziei in conditii de certitudine
(Metoda ELECTRE)

Metoda ELECTRE (Elimination et Choix Traduisant la Réalité), elaborata de
Bertrand Roy in anul 1964 (Oprei, 1985), reprezinta un instrument de optimizare
a deciziilor in conditii de certitudine.

Dupa prima versiune ELECTRE I (Roy, 1968), metoda a evoluat intr-un
numar de alte variante: ELECTRE II (Roy, 1971) (Roy, 1972), ELECTRE III (Roy,
1978), ELECTRE 1V, ELECTRE IS si ELECTRE TRI (ELECTRE copac). O varianta
derivata din metode ELECTRE, pentru abordarea deciziei in conditii de certitudine
este metoda TOPSIS (Hwang, 1981).

Metoda ELECTRE permite alegerea variantei optime dintr-un numar ,n” de
variante posibile ludndu-se in considerare totalitatea factorilor (criteriilor) de
influenta de ordin cantitativ si calitativ. Astfel, decizia se fundamenteaza pe
spatiile favorabile sau nefavorabile ale diferitelor alternative. Metodologia de
aplicare a metodei ELECTRE este (Prostean, 2008):

- 1 - Se stabilesc si se prezinta variantele analizate, criteriile luate in

considerare si se stabilesc calificative corespunzatoare;

- 2 - Se apreciaza fiecare varianta analizata in functie de criteriile
stabilite, iar cu ajutorul calificativelor acordate se construieste matricea
deciziei pentru alegerea variantei optime;

- 3 - Se stabileste o scala de notare (ratia), corespunzatoare cu
ponderea fiecaruia in procesul de evaluare a variantelor;

- 4 - Se stabileste coeficientul de importanta pentru fiecare criteriu Kj
(j=1,n), suma coeficientilor de importanta fiind egala cu 1 sau cu 100;

- 5 - Se calculeaza matricea omogena;

- 6 - Se calculeaza matricea de concordanta si matricea de discordanta;

- 7 - Clasificarea variantelor pe baza coeficientilor de concordanta.
Determinarea solutiei optime.
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5.3.2 Alegerea solutiei software adecvata proceselor colaborative
ale unei EVP

Etapa 1 - In capitolul 5.2. au fost prezentate, definite si analizate
functionalitatile necesare unei solutii software, pentru ca aceasta sa poata fi
utilizata (implementata si exploatatd) in procesele colaborative ale EVP. Aceasta
analiza se bazeaza pe studiul solutiilor software existente si disponibile pe piata,
care au fost testate (versiuni de incercare sau versiuni gratuite) in cadrul unor
EVP aferente unor proiecte de tip LLP-LdV (Aldea, 2012). In tabelul 5.2 sunt
prezentate diferite tipuri de solutii software care au fost analizate, iar in tabelul
5.3 sunt sintetizate functionalitatile acestora care faciliteaza procesele
colaborative ale EVP. Acestea se vor constitui ca baza de formulare a premiselor
deciziei.

Tab. 5.2 Solutiile Software analizate (Aldea, 2012

Nr. crt. Notatie (Sm) Software
1 S1 Anymeeting Ad-Supported
2 S2 EVO (varianta inainte de 01.01.2013)
3 S3 Live Meeting
4 S4 Lotus Notes - Sametime
5 S5 NetMeeting
6 S6 Skype (versiunea gratuitd)
7 S7 WebEx

Tab. 5.3 Functionalitatile dezirabile a solutiilor software

‘ Nr. crt. ‘ Notatie (Fn) Scurta descriere
1 F1 Mesaje instantanee
2 F2 Transmitere sunet
3 F3 Transmitere video
4 F4 Whiteboard
5 F5 Transmitere date prin fisiere
6 F6 Arata situatia participarii
7 F7 Capacitate, numar participanti
8 F8 Inregistrare sesiune
9 F9 Cost anual
10 F10 Securitatea aplicatiei
11 Fi1 Efectuarea unui sondaj de opinie
12 F12 Disponibil in cloud (nu trebuie descarcat)
13 F13 Face legatura intre telefon si calculator

BUPT



5.3 - Fundamentarea deciziei de alegere a solutiei software 113

Etapa 2 - Se stabilesc functionalitatile aferente fiecarei variante de soft
analizata (tabelul 5.4).

Tab. 5.4 Functionalitatile variantelor de soft

Funct.

Software ‘ F1 F2 F3 F4 F5 ‘ F6 F7 ‘ F8 F9 ‘ F10 F11 F12 ‘ F13
S1 Da|Da| Da| Da| Da| Da 200 | Da | Gratis | Da Da download Da
S2 Da|Da|Da|Da| Da| Da | >200 | Da | Gratis | Da Nu download Da
S3 Da|Da| Da| Da| Da| Da 150 | Da pgié Da Da download Da
sS4 Da|Da|Da| Da| Da| Da 10 Da pgié Da Da download Da
S5 Da|Da|Da|Da|Da| Da| 30 |Da|Gratis| Nu | Nu no Da

download
S6 Da|Da| Da| Da]| Da| Da 25 Da | Gratis | Da Nu download Nu
s7 Da|Da|Da|Da|Nu|Dal| 125 [pa| Y. | pa | nu no Da
plata download

Etapa 3 - Pentru fiecare functionalitate s-a stabilit o scala de notare in
functie de tipul aprecierii. Pentru functiile F1, F2, F3, F4, F5, F6, F8, F10, F11 si
F13, calificativele acordate tin seama de existenta sau nu a functionalitatii (exista
= 1, nu exist = 0). Pentru functiile F7, F9 si F12, calificativele sunt stabilite
corespunzator intervalelor de valori asociate, dupa cum urmeaza:

e F7: pentru un numar de participanti simultani < 25 de
persoane/sesiune de lucru virtuala, 0; pentru un numar de
participantii simultani 25 ... 200 persoane/sesiune, 0,5 si pentru
un numar de participantii simultani > 200 de persoane/sesiune,
1;

e F9: in cazul aplicatiilor gratuite sau de tip open source, calificativ
1 si in cazul aplicatiilor cu licenta, calificativul 0;

e F12: in cazul in care numai un participant (initiatorul sedintei
virtuale) descarca aplicatia, calificativul 0,5, in cazul in care
fiecare participant trebuie sa descarce aplicatia calificativul 1, iar
daca nici un participant nu trebuie sa descarce aplicatia
calificativul este 0.

O data stabilite scalele de notare, se intocmeste matricea calificativelor (5.1).
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FL F2 F3 F F5 F6 F7 F8 F9 FI0 F11 F12 F13

q 1 1 1 1 1 1 05 1 1 1 1 05 1

9 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 05 1

Matricea 9 1 1 1 1 1 1 05 1 0 1 1 1 1
calificativelor= ¢ (! ¢ 1 1 1 1 0 1 0 1 1 0 1
$ 1 1 1 1 1 1 05 1 1 0 0 0 1

$ 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0

g 1 1 1 1 0 1 05 1 0 1 0 0 1

(5.1)

Etapa 4 - Se stabileste vectorul coeficientilor de importanta (5.2) pentru
fiecare functionalitate, K;(j=1,n), in urma documentarii bibliografice si a
cercetarii aplicative (observarea modului de operare a unor EVP de tip LLP-LdV).
Suma coeficientilor de importanta este 100, iar vectorul coeficientilor de
importanta este:

Ki=(10 10 10 10 10 9 7 7 7 9 1 4 6) (5.2)

Etapa 5 - Se determina matricea omogena (5.3), prin inmultirea notelor
calificativelor (din matricea calificativelor) acordate functionalitatilor, cu vectorul
coeficientilor de importanta corespunzator fiecarei functionalitati.

FI F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8 F9 FI0 FII F12 FI3

9 |10 10 10 10 1 9 35 7 7 9 1 2 6

Y |10 10 1 10 1 9 7 7 0 9 0 2 6
Matricea ® |10 10 10 10 10 9 35 7 0 9 1 4 6
omogena=¥ [0 10 10 10 10 9 0 7 0 9 1 0 6
§ |10 10 10 10 10 9 35 7 7 0 0 0 6

|10 10 10 10 10 9 0 0 7 9 0 4 0

g 0 10 10 10 0o 9 3 7 0 9 0 0 6

K, @0 10 10 10 10 9 7 7 7 9 1 4 6

(5.3)

Etapa 6 - Se determina matricea de concordanta (5.7) si matricea de
discordanta (5.10) pe baza urmatoarelor relatii matematice (Prostean, 2008):
Elementele matricei concordantei:

c; = ol — (5.4)

in care,
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m
ZKJ- , reprezinta suma coeficientilor de importanta corespunzatori criteriilor

conc=1
pentru care nota variantei ,,i” din matricea omogena, este mai mare sau
egala in comparatie cu nota variantei j tot din matricea omogena;

m
ZKJ. - suma tuturor coeficientilor de importanta, avand valoarea 100.
j=1

Elementele matricei discordantei:

max(od
h
m
in care,
h,, reprezinta diferenta dintre cea mai mare nota a matricei omogene si cea mai

micd notd a acesteia, iar max(ad)=(N(V;)—N(V)), unde N(V;), N(),

reprezinta notele variantei j si varianta i, corespunzatoare aceluiasi criteriu
din cadrul matricei omogene.

Exemplu:
*Clz _ 10+1O+10+10+10+19087+7+7+9+1+4+6 ~003 (5.6)

Toate elementele matricei de concordanta se calculeaza conform
exemplului de mai sus.

S1 S2 S3 A4 S5 S6 S7

S1 X 0.93* 0.9 1 1 096 1

Matricea  S2 092 X 095 099 093 089 1

de S3 093 093 X 1 093 093 1
concordanta =S4 082 089 089 X 0.86 0.89 0.93

S5 0.86 080 086 090 X 0.87 0.91
S6 0.79 080 0.79 086 080 X 0.80
S7 0.78 0.78 085 0.89 083 079 X

(5.7)

Pentru calculul elementelor matricei discordante, se determina h,, care
reprezintd diferenta dintre cea mai mare nota a matricei omogene si cea mai
mica nota a matricei omogene, in cazul acesta:

h,=10-0=10 (5.8)
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Exemplu:
S {(10—10);(10—10);(10—10);(10—10);(10—10); (9-9);(7 —3,5);(7—7);(0—7);(9—9);(0—1);(2—2);(6—6)}
12~ 10
= ﬁ =0,35
10

Astfel, elementele matricei de discordanta sunt:

s1  Ss2  s3  s4
S1 X 0.35**0.2 0
Matricea  ©2 0.70 X 0.70 0.70
de S3 0.70 0.35 X 0
discordanta= >4 0.0 0.70 040 X
S5 0.90 0.90 0.90 0.90
S6 0.70 0.70 0.70 0.70
s7 1 1 1 1

Etapa 7 - Se ierarhizeaza variantele conform urmatoarei relatii:

Cij>Cj;, atunci Vi>>V;

c,>¢C,,=093>092=V, >V,;
Ci3>C;;,=096>093=V, >V,;
c,>C,;,=1>082=V,>V,;
C:s>C,=1>086=V, >V;
C>C;=096>0,79=V, >V;
c,>C,=1>0,78=V, >V,

Astfel, pe baza calculelor efectuate rezulta:

Vl> V2/ V3I V4l V5/ V61 V7
Cpa > Cyy =095> 0,935V, >V,

C,y>C,,=099>089=V, >V,;
Cps >Cs, =0,93>080=V, >V;;
Cy6 > Cs, =0,89>0,80 =V, >V;
C,; >C,;, =1>0,78=V, >V,;

Astfel, pe baza calculelor efectuate rezulta:

V2> V3l V4I V51 V6/ V7
Cy >C;=1>089=V, >V,;

S5
0
0.90
0.70
0.70

0.70
1

S6
0.2
0.70
0.70
0.70
0.90

1

S7
0]

0.35
0.90
0.70
X

(5.9)

(5.10)

(5.11)

(5.12)
(5.13)
(5.14)
(5.15)
(5.16)
(5.17)

(5.18)
(5.19)

(5.20)
(5.21)
(5.22)
(5.23)

(5.24)
(5.25)
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Cys >C, =093>089=V, >V,; (5.26)

Cy >Ce3 =0,93>0,79 =V, >V,; (5.27)

Cy; >C,=1>085=V, >V, (5.28)
Conform relatiilor (5.25), (5.26), (5.27), (5.28) rezulta:

V3> V,, Vs, Ve, V5 (5.29)
Cis>C;, =086>090=V, >V,; (5.30)
Cu >Cs, =0,89>086 =V, >V; (5.31)
C,; >¢,,=093>089=V, >V,; (5.32)

Conform relatiilor (5.30), (5.31), (5.32) rezulta:
Vs> V, (5.33)
V4> Ve, V5 (5.34)
C >Ce =087 >080=V, >V,; (5.35)
C;, >C,; =091>083=V, >V,; (5.36)
Conform relatiilor (5.35), (5.36) rezulta:
Vs> Vg, V5 (5.37)
Cs; >C,=080>0,79=V, >V,; (5.38)

Conform calculelor rezulta:
Ve> V5 (5.39)

In urma evaludrii variantelor si a ierarhizérii lor, rezulta:
V, >>V, >>V, >>V, >>V, >V, >>V, (5.40)

5.3.3 Concluzii privind implementarea solutiei software optime

Dupa cum se poate observa din rezultatele calculelor (5.40), solutiile
software precum AnyMeeting, EVO si Live Meeting sunt considerate potrivite
pentru a defini mediul de colaborare a EV. Pe locul urmator, decidentul sau
managerul de proiect trebuie sa fie orientat asupra implementarii solutiilor
software NetMeeting, Lotus Notes - Sametime, Skype, iar in al treilea rand
orientarea ar trebui sa fie asupra solutiei software WebEx. Pe baza rezultatelor
obtinute s-a demonstrat ca aceste instrumente, suport a mediului de lucru
colaborativ, virtual aferente unor EVP, permit utilizatorilor interactiunea perfecté
si reducerea timpul necesar pentru indeplinirea unor sarcini complexe. In acest
context, metoda ELECTRE a fost aplicata pentru a identifica si sprijini procesul de
decizie privind alegerea solutiei software adecvata unei EVP. Abordarea a
subliniat ca decidentul (managerul de proiect) trebuie sa analizeze profund
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functionalitatile aplicatiilor software disponibile si trebuie sa tina cont si de
particularitatile de implementare ale acestuia (avantaje si dezavantaje in
realizarea fiecarei functionalitati).

Chiar daca a fost demonstrat matematic ca anumite programe software
sunt desemnate ca fiind optime (AnyMeeting, EVO si Live Meeting) pentru
definirea mediu colaborativ al EVP, in practica, trebuie sa se tina seama si de alte
conditii si/sau alte cerinte specifice privind instalarea acestora. Deci,
implementarea solutiei software optime trebuie sa tind seama de contextul de
operare al EVP, in cazul de fata acesta fiind determinat de specificul unor
proiecte LLP-LdV aferente comunitatii ECQA.

5.4 Concluzii

In capitolul 5 al tezei de doctorat au fost derulate cercetdri teoretice si
aplicative asupra unor mijloace ale tehnologiei informatiei si comunicarii
disponibile si posibil de implementat, pentru sustinerea activitatilor colaborative
in EVP. Cu ajutorul modelului matematic furnizat de metoda ELECTRE (decizii in
conditii de certitudine) s-a determinat grupul de solutii software considerat optim
(AnyMeeting, EVO si Live Meeting), prin prisma analizei functionalitatilor oferite,
care au fost transformate in criterii de decizie. In etapa de implementarea
solutiei software optime trebuie sa tina seama de contextul de operare al EVP
careia 1i este destinata solutia software aleasa.
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6 CERCETARI APLICATIVE PENTRU
CARACTERIZAREA SI IMBUNATATIREA UNOR
ASPECTE CHEIE ALE MANAGEMENTULUI EVP

AFERENTE COMUNITATII ECQA

In cadrul acestui capitol se va prezenta demersul de testare si validare a
metodologiei propuse de caracterizare si imbunatatire a MEVP (conform celor
precizate in capitolul 4.3, secventa II si III), in cazul unor echipe virtuale
aferente comunitatii ECQA. Proiectele avute in vedere pentru cercetarea
aplicativa sunt de tip LLP-LdV. Harta cunostintelor aferente acestui capitol este
prezentata in figura 6.1.

A. Proiectele europene care au
ajutat la dezvoltarea
6.1 Proiecte aferente comunitatii ECQA
comunitatii ECQA I/B. Profesiile aferente
|_comunititii ECQA

6.2 Aspecte calitative in 6.2.1 Qescrierea bazei de date
caracterizarea managementului 4 proiecte
EVP prin interogarea bazei de ‘ 6.2.2 f‘rgz{entarea rezlglta;etor
- date cu proiecte ECQA cercetdrii (aspecte calitative)
6 CERCETARI 6.2.3 Concluzii. Masuri de
APLICATIVE PENTRU / imbunatatire a managementului
CARACTERIZAREA | EVP
IMBUNATATIREA
UNOR ASPECTE CHEIE 6.3 Cercetare pilot - 6.3.1 Detalii metodologice
ALE diagnastic prellmlnar_ al . 6.3.2 Rezultatele cele mai
MANAGEMENTULUI proceselor co!aboratwe §i de Lrelevante ale cercetirii pilot
EVP AFERENTE \ management in EVP (2011) 6.3.3 Concluzii. Analiza critica
COMUN|TE&T” ECQA a rezyltatelor cer.cetarh pllut
' si rafinarea chestionarului
utilizat in cercetare
6.5 Concluzii 6.4 Cercetari aplicative pentru

caracterizarea si imbunéatatirea

unor aspecte cheie ale

managementului EVP in cadrul 6.4.1 Detalii metodologice
echipelor virtuale aferente 6.4.2 Prezentarea si
comunitatii ECQA (sondaj pe interpretarea rezultatelor

baza de chestionar) cgrcetarii .[asp-ecte calitative
‘ §i cantitative)

6.4.3 Concluzii. Masuri de
imbunatatire a
managementului EVP

Fig. 6.1 Harta de cunostinte asociata capitolului 6
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Cercetarile prezentate sunt convergente pe atingerea obiectivului
operational: OP3.2. Cercetari teoretico-aplicative pentru caracterizarea si
imbunatatirea unor aspecte cheie ale MEVP.

6.1 Proiecte aferente comunitatii ECQA

Asociatia Europeana de Certificare si Calificare (ECQA, Anexa 1) a stabilit
un parteneriat cu membrii din 18 tari europene (acestia avand o vasta experienta
in domeniul proiectelor LLP - LdV), in scopul realizarii unei baze de cunostinte
pentru dezvoltarea de competente profesionale in anumite profesii. Acest demers
este rezultatul finalizarii mai multor proiecte realizate cu sprijinul programului
LLP. Profesiile, ECQA Job Roles (Comitetele ECQA aferente formarii si certificarii
unor competente corespunzatoare unei profesii) existente pana la acest moment
sunt:

1. ECQA Certified Applied Sustainability & CSR Manager (in
dezvoltare);
ECQA Certified Business Process Manager;
ECQA Certified Diversity Manager (in dezvoltare);
ECQA Certified E-Learning Manager;
ECQA Certified EU Internal Financial Control Assessor;
ECQA Certified EU Project Manager;
ECQA Certified Functional Safety Manager (SafEUr);
ECQA Certified Governance SPICE Assessor;
ECQA Certified Incubation Manager;
10 ECQA Certified Innovation Manager;
11.ECQA Certified Integrated Design Engineer (iDesigner);
12.ECQA Certified IT Consultant for SMEs;
13.ECQA Certified ISECMA®© Professional for IT-Security Management;
14.ECQA Certified Lean Six Sigma - Yellow Belt (in dezvoltare);
15.ECQA Certified Lean Six Sigma - Orange Belt (in dezvoltare);
16.ECQA Certified Lean Six Sigma - Green Belt (in dezvoltare);
17.ECQA Certified Lean Six Sigma - Black Belt (in dezvoltare);
18.ECQA Certified Researcher-Entrepreneur (RestUr);
19.ECQA Certified SCOPE Manager;
20.ECQA Certified Social Media Networker (SIMS);
21.ECQA Certified Social Responsibility Manager (in dezvoltare);
22.ECQA Certified SPI Manager;
23.ECQA Certified Terminology Manager - Basic;
24.ECQA Certified Transnational RTI-Manager for Centrope Region;
25.ECQA Certified Valorisation Manager;
26.ECQA Certified m-Learning Managers (mLeMan).

CONDUIAWN
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In Anexele 2 si 3 se reprezintd portofoliul de proiecte ECQA si Comitetele
ECQA aferente acestora, pentru care exista dezvoltate scheme de calificare si
certificare (Aldea, 2013)°.

6.2 Aspecte calitative in caracterizarea managementului EVP
prin interogarea bazei de date cu proiecte ECQA

Acest demers are drept scop, testarea si validarea primei secvente a
metodologiei de cercetare propusa (capitolul 4.3.2). Pentru inventarierea
proiectelor LLP derulate de parteneri ai comunitatii ECQA a fost realizata o baza
de date, pin intermediul careia au fost colectate informatii de natura calitativa
asupra MEVP.

6.2.1 Descrierea bazei de date de proiecte

Baza de date a fost creata cu ajutorul programului Excel si contine detalii
despre fiecare proiect LLP-LdV (respectiv Comitet ECQA aferent, conform
exemplificarilor din figurile 6.2 si 6.3), totalizand un numar de 49 de fise de
calcul.

ECQOA Certified Job Roles

ECOA Certified Applied Sustainahility & CSR Manager (in development)
ECOA Certified Business Process Manager

ECOA Certified Diversity Manager [in development)
ECOA Certified E-Learning Manager

ECOA Certified EU Internal Financial Control Assessor
ECOA Certified EU Project Manager

ECOA Certified Functional Safety Manager (SafEUr)
ECOA Certified Governance SPICE Assessor

ECOA Certified Incubation Manager

ECOA Certified Innovation Manager

11 ECOA Certified Integrated Design Engineer (iDesigner)

1
2
3
4
5
6
7
8
9

[
[=]

CrmA Smedifimed 1T Cmmen [+ mim# Fmwe CRAC -

Fig. 6.2 Profesiile ECQA (captura de ecran din baza de date creatad)

®> http://www.adam-europe.eu/adam/thematicgroup/MMVII#.UbxqqMHfrDc
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ECQA Projects

CertiBPM - Certified Business Process Manager

E-Learning Manager

GOSPEL - Business Process Modeling for Governance SPICE & Internal Financial Control
MONTIFIC - Multilingual ONTology for Internal Financial Control

Certified Eurcpean Internal Audit Manager

Eu Project Manager

ECCOA Certified Functional Safety Manager

incuba-train - ECOA Certified Incubation Manager

Innovation Manager

iDesigner - Certified Integrated Design Engineer

11  Six Sigma - LSSA
Fiéﬂ. 6.3 Proiectele ECQA (captpu'ré de ecran din baza de date creata)

WO = LN s R e

(=
=)

Informatiile colectate (prin metoda unui protocol de interviu structurat)
despre proiectele investigate au fost: nume, numar contract, anul demararii,
statusul, detalii privind coordonatorul, scurta descriere, tematica si sectorul de
activitate vizate, detalii privind partenerii (nume partener, adresa organizatie,
oras, tara, tipul organizatiei, pagina web), pagina web, rezultate obtinute
(numarul de sesiuni de traing si numar de certificate), numarul de sesiuni de
traing si numar de certificate dupa finalizarea proiectului, solutii software folosite
pentru comunicarea cu partenerii, solutii software folosite pentru managementul
proiectelor si problemele de management ivite pe parcursul derularii. In figura
6.4 este prezentat un exemplu de ordonare a informatiilor colectate.

{
Cert :.‘—).BPM ECOA Certified Business Process Manager

Description: Business Frocess hManagement |BFA) is the discipline. which covers identification, modelfing anaiysis. documentation, SuUtomatization, maint
ECOQA Certified Business Process Manager job role will cover managerial, technical and human aspects of B
This 2 year project has been funded with support from the Eurcpean Commission | programme Lifelong Learning - sction Leonardo da Wing -

Project information: | Projact Number: 2010-1-RO1-LEQOS-07445
Project Name: Certified Business Frocess Manager | CartiBEM)
Ve
Project Type:
Stotus:
Country:
Descrigtion:

Partner: Partner I Partner 2
Name: Folitehnica® University of Timisoara Name: BICERD d.o.o.

Fig. 6.4 Detalii privind fisa de colectare a informatiilor - Exemplu proiectului LLP-LdV
Certified Business Process Manager (captura de ecran din baza de date creata)
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6.2.2 Prezentarea rezultatelor cercetarii (aspecte calitative)

In urma centralizdrii informatiilor colectate, precum si prin ordonarea lor
au fost evidentiate urmatoarele aspecte:
In legatura cu mijloacele software utilizate:

Partenerii nu aveau cunostinte (la inceputul demararii proiectelor)
asupra modului de folosire a mijloacelor software utilizate pentru
activitati colaborative si de management de proiect;

In unele cazuri, a fost constatat un nivelul scazut de angajament si
implicare in procesul de invatare a modului de utilizare a mijloacelor
software;

Au fost inregistrate unele probleme in exploatarea functionalitatilor
aplicatiilor software datorita folosirii unor sisteme de operare diferite
de catre diferiti parteneri, membrii ai EVP;

Membrii EVP au apreciat ca unele solutii software implementate au
fost limitate in ceea ce priveste functionalitatile disponibile pentru
activitati de tip colaborativ;

Adesea, in cadrul sedintelor de lucru virtuale au fost reclamate
probleme in transmiterea mesajelor audio si video, si chiar
pierderea conexiunii on-line dintre membrii EVP.

Aplicatiile software folosite in cadrul proiectelor comunitatii ECQA sunt:

Dropbox,

Google Docs, Fronter, N2A, Flash, Skype, Adobe (Videoconf.),

Netmeeting, Anymeeting, Surverson, Sharepoint, Cisco Communicator, Chat
(MSN, GCHAT, ICQ), Office 365 (Sharepoint), Webex, NQA by ISCN (Network
Quality Assurance).

Probleme de management identificate:

Probleme privind perceperea corecta si angajarea in realizarea
sarcinilor de proiect, precum si ignorarea termenelor de catre
anumiti parteneri, membrii ai EVP. S-au semnalat diferente de
opinie in ceea ce priveste abordarile diferitelor procese legate de
derularea pachetelor de lucru ale proiectelor, precum si opinii
diferite cu privire la calitatea rezultatelor obtinute;

In cadrul unor proiecte si a EVP aferente au fost semnalate
probleme legate de nivelul de competente necesare si suficiente
managerului de proiect pentru a implementa cu succesAactivitétiIe Si
procesele aferente pachetelor de lucru pre-stabilite. In acest caz,
anumite functii manageriale (cum au fost cele de administrare on-
line a birocratiei, sau controlul) au fost preluate de alti partenerii cu
acordul managerului de proiect;

Managerii de proiect au reclamat dificultati in ceea ce priveste
urmarirea derularii activitatilor cuprinse in pachetele de lucru si a
activitatii de diseminare a rezultatelor obtinute, datorita faptului ca
partenerii de proiect sunt dislocati geografic si opereaza marcati
fiind de cultura lor specifica;

Conflictele dintre parteneri, membri ai EVP au fost generate de
existenta unor referinte false sau limitate relative la competentele,
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expertizele acestora (furnizate de pagina web a organizatiei din care
acestia provin) ceea ce a facut dificila derularea unor activitati de
proiect de catre acesti parteneri problematici. De asemenea,
neintelegerile au aparut din cauza diferentelor culturale, de
perceptie asupra sarcinilor si activitatilor de proiect;

e Managerii de proiect au sesizat in majoritatea lor lipsa sprijinului
institutional in derularea proiectelor din partea Agentiilor Nationale
(aferente coordonatorului de proiect);

Probleme de management financiar identificate:

e Probleme la decontarea intermediara si finala in legatura cu date
inscrise pe facturile eliberate pentru efectuarea diferitelor cheltuieli,
in diferite tari de diferitii parteneri;

e Toti managerii de proiecte au sesizat dificultatea operarii cu facturi
eliberate in diferite limbi ale Europei (multilingvismul se constituie
adesea, ca o piedica in realizarea decontarilor);

e Lipsa unor facturi aferente unor cheltuieli realizate, si eligibile a
generat imposibilitatea decontarii lor.

6.2.3 Concluzii. Masuri de imbunatatire a managementului EVP

Rezultatele finale ale cercetarii, in urma centralizarii si interogarii bazei de
date, au subliniat si evidentiat anumite probleme de management si de natura
financiara si care pot fi evitate in viitor intreprinse (Olariu, 2012). Posibile masuri
de imbundtatire a activitatii EVP si a managementului acestora vor fi:

In legatura cu mijloacele software utilizate:

v' Existenta unei sesiunii de training privind modul de utilizare si exploatare
a solutiilor implementate, eventual elaborarea unui ghid cu informatii
minimale insistandu-se asupra acelor aspecte ale muncii colaborative ce
sunt sprijinite. La sesiunile de training trebuie sa participe toti memobrii
EVP pentru a putea fi verificate toate functionalitatile de lucru de pe toate
computerele acestora;

v Unele probleme relative la mijloacele software utilizate ar putea fi
eliminate prin generalizarea folosirii unui numar limitat de solutii, de
exemplu, pentru comunicare si sedinte virtuale sa poate fi folosite doar
AnyMeeting, EVO si Live Meeting (dupa cum a indicat rezultatul aplicarii
metodei ELECTRE, capitolul 5.3.3), iar pentru managementul proiectelor
sa fie utilizata solutia Dropbox sau Google Drive;

Eliminarea problemelor de management identificate:

v Desemnarea managerului de proiect (al EVP) LLP-LdV sa se faca dupa o
consultare preliminara a tuturor membrilor, partenerilor, eventual dupa o
intalnire preliminara fata in fata, in care fiecare partener sa-si faca o
prezentare asupra competentelor, expertizelor sale dobandite in diferite
proiecte anterioare;
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v La elaborarea proiectului sa fie implicati in mod activ fiecare partener,
pentru a preintampina diferendele de opinii in ceea ce priveste derularea
pachetelor de lucru, a rezultatelor;

v' In cadrul primei intalniri de proiect (kick-off meeting), managerul de
proiect va face o trecere in revista a ultimei variante de proiect, care a
fost aprobata spre finantare, mentionand sarcinile ce revin fiecarui
partener si modul de atingere a obiectivelor, indicatorilor de calitate
planificati;

v' Mentinerea contactului permanent asupra derularii activitatilor de proiect,
prin intermediul notificarilor trimise automat de solutia software de
management de proiect (implementarea functiei de antrenare este vitala
pentru a preveni intarzierile);

v'Analiza riscurilor cu potential mare de incidenta asupra proiectului este o
practica utila si care poate preveni abateri majore de la planificarea
initiala a proiectului;

Eliminarea probleme de management financiar identificate:

v' In cadrul primei intalniri de proiect (kick-off meeting), managerul de
proiect si/sau managerul financiar al proiectului va discuta si lamuri
aspectele financiare legate de derularea si decontarea fazelor proiectului;

v' Pentru lamurirea unor aspecte punctuale de natura financiar-contabila,
trebuie cerut sprijinul (ori de cate ori este nevoie) expertilor de la Agentia
Nationald, care sunt alocati pentru monitorizarea respectivului proiect.

6.3 Cercetare pilot - diagnostic preliminar al proceselor
colaborative si de management in EVP (2011)

Acest demers are drept scop, testarea si validarea celei de a doua secvente
metodologiei de cercetare propusa (capitolul 4.3.3). Metoda folosita, in
cercetarea a fost cea a sondajului/anchetei sociologice, iar mijlocul utilizat,
instrumentul folosit este chestionarul. Pretestarea chestionarului a fost efectuata
cu ocazia conferintei ECQA Days, organizata in 22-23.09.2011, la Universitatea
~Politehnica” Timisoara. Cercetarea pilot a avut rolul unui diagnostic initial al
proceselor colaborative si de management in EVP din cadrul comunitatii ECQA,
simultan cu atentionarea si constientizarea membrilor acestei comunitati cu
privire la problematica cercetarii initiate si care s-a intins pe 2 ani (2011-2012).
Totodata, cercetarea pilot a contribuit la rafinarea instrumentarului metodologic
utilizat, precum si la imbunatatirea procesului de prelucrare a datelor colectate
de la respondenti (Anexele 4 si 5 contin detalii cu privire la chestionarul folosit).
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6.3.1 Detalii metodologice

Metodologia de cercetare adoptata este cea descrisa in capitolul 4.3.3.
Chestionarul conceput a cuprins intrebari:

deschise, complet nestructurate;

inchise, dihotomice si multihotomice;

cu raspunsuri in scala.

Pretestarea a avut drept scop identificarea unor posibile probleme ale

chestionarului:
necesitatea reformularii unor intrebari;
necesitatea modificarii succesiunii intrebarilor;
necesitatea adaugarii unor intrebari;
necesitatea adaugarii unor variante suplimentare de raspuns etc.

Chestionarul a fost distribuit on-line (exploatand functionalitatile platformei
Google Docs in acest caz), dar si cu ocazia conferintei ECQA Days, organizata in
22-23.09.2011, la Universitatea ,Politehnica” Timisoara. Prelucrarea
raspunsurilor aferente fiecarei intrebari din chestionar a fost realizata cu ajutorul
platformei Google Docs (Popescu, 2012) si cu ajutorul aplicatiei SPSS.

Esantionul cercetarii a fost constituit din manageri de proiect (25 subiecti
investigati), care sunt totodata si membrii ai comunitatii ECQA. Din punct de
vedere al structurii esantionului, variabilele de analiza au fost: sexul (44%
barbati si 56% femei, conform rezultatelor prezentate in figura 6.5), nivelul de
educatie si nationalitatea (3 spanioli, 4 austrieci, 1 german, 10 romani, 1 ungur,
2 bulgari, 2 finlandezi si 2 sloveni). Varsta participantilor a fost cuprinsa intre 23
si 61 ani.

Male 1 44%
Female 14 56%

Male [11]

Fig. 6.5 Detalii privind esantionul cercetarii

6.3.2 Rezultatele cele mai relevante ale cercetarii pilot

La intrebarea cé4t de des folosesc comunicarea on-line pentru problemele
legate de munca din cadrul proiectelor, 96% dintre subiecti au raspuns ca in
fiecare zi (figura 6.6):
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Every day
Once a week
Twice a month
Onece a month

Never

0 5

Every day
Once aweek
Twice a manth
Once a month
MNever

24

=T = T — =Y

96%
4%
0%
0%
0%

People may select more than one checkbox, so
percentages may add up to mare than 100%.

Fig. 6.6 Frecventa folosirii comunicdrii on-line

La intrebarea care este principalul canal de comunicare pe care il folosesc
pentru chestiuni legate de munca: in interiorul EVP, cu un colaborator pe care il
cunosc personal sau cu un colaborator nou pe care nu il cunosc personal,
rezultate sunt reprezentate in (figurile 6.7, 6.8, 6.9). Se remarca dominanta

folosirii e-mail-ului pentru toate tipurile de inter-relationari.

Instant messaging

Video-conference

Phane .

0 4

E-mail

Instant messaging
Video-conference
Phone

24

Fig. 6.7 Canalul de comunicare folosit in interiorul EVP

E-mail
Instant messaging
Video-conference

Phone

0 2

Fig. 6.8 Canalul de comunicare folosit cu un colaborator pe care il cunosc personal

E-mail
Instant messaging

Video-conference

0 3

E-mail

Instant messaaging
Video-conference
Phone

10

E-mail

Instant messaging
Video-conference
Phone

15

22 Ba%
0 0%
1 4%
2 8%

10 40%

T 28%

5 20%

8%

14 56%
0 0%
4 16%
6 24%

Fig. 6.9 Canalul de comunicare folosit cu un colaborator nou (necunoscut)
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La intrebarea daca cunosteau personal partenerii, inainte de a incepe
colaborarea cu ei, 48 % au raspuns ca si-au cunoscut majoritatea partenerilor de
proiect (membrii EVP) dinaintea demararii efective a proiectului (figura 6.10).

Yes, | knew most of them 12 48%

Yes, | knew some ofthem 11 44%

some of them [11]

Mo, | knew none on them 2 2%
— Mo, | knew none or

Fig. 6.10 Cunoasterea partenerilor inainte de demararea unui proiect

Yes, | knew most a

In ceea ce priveste intéinirile fats in fatd cu partenerii, membrii EVP virtual
in timpul dezvoltarii unui anumit proiect, rezultate au indicat ca 52% prefera ca
aceste intalniri sa se faca o data la 3 luni (figura 6.11).

Once aweek 1 4%
Once a week l Twice a month 4 16%

Twice & month - Once everythree months 13 52%
Two times per year 7 28%

Two times per year

People may select more than one
checkbox, so percentages may add
up to more than 100%.

Mever

0 a & 9 12 15

Fig. 6.11 Intalnirile fatd in fatd cu partenerii din mediul virtual

In ceea ce priveste comportamentul preferat in cadrul unei EVP, subiectii
au raspuns ca 52% prefera o participare intensa, 36% prefera o echipa
omogend, 32% o gandire inovativa si doar 26% prefera creativitatea (figura
6.12).

Creativity T 28%

Creativity Intense participation 13 52%

Intense participa... Team commitment 9 36%
Innovative thinking 8 32%

Team commitment

. o FPeople may select more than
Innovative thinking one checkbox, 50 percentages
r add [i I o
0 3 & g 12 15 may add up to more than 100%.

Fig. 6.12 Comportamentul preferat in cadrul EVP
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Pe baza raspunsurilor date (adevarat sau fals) au fost centralizate
rezultatele (tabelul 6.1) in cazul urmatoarelor intrebari.
Tab. 6.1 Procentaj raspunsuri adevarate si false

w Adevarat

intrebare

‘ Nr. )

Am incredere deplina in colaboratorii mei de
la inceputul unui proiect.

Suntem capabili sd cream incredere in
mediul on-line la fel ca intr-un off-line.

Am incredere in colaboratorul meu din cauza
relatiei mele personale cu el.

La selectarea unui partener, iau in primul
rdnd in considerare organizarea de care 19 76% 6 24%
apartine.

12 48% 13 52%

14 56% 11 44%

16 64% 9 36%

Mediul meu de comunicare preferat pentru

(o) (o)
discutii tehnice este e-mail-ul. 12 7t e 20

As fii interesat de scurte rezumate culturale
pentru o mai buna intelegere a altor membri 19 76% 6 24%
ai echipei.

Cred ca diversitatea culturald este utila in
interiorul unei echipe on-line.

Socializarea intr-o echipa on-line are o mare
importanta pentru mine.

Prefer s& folosesc metode de comunicare mai
traditionale, in loc de comunicarea virtuald
atunci cédnd sunt implicate diferentele
culturale intre mine si partenerul meu.

Observatie:
Unii respondenti au selectat mai multe variante de raspuns, ceea ce a
condus la un procent cumulat mai mare de 100%.

21 84% 4 16%

15 60% 10 40%

10 40% 13 52%

6.3.3 Concluzii. Analiza critica a rezultatelor cercetarii pilot si
rafinarea chestionarului utilizat in cercetare

Pretestarea reprezinta o parte importanta a procesului de cercetare
deoarece: evidentiaza intrebarile cu raspunsuri evazive, identifica erorile aparute
in formularea intrebarilor, evidentiaza modificarea unor intrebari de tip intrebari
deschise cu intrebari de tip inchis sau necesitatea intrebarilor cu raspuns
multiple.

Analiza rezultatelor cercetarii pilot (utilizand aplicatia SPSS) si rafinarea
chestionarului prestat au evidentiat urmatoarele:

- intrebarile despre nationalitate si profesie ar trebui stabilite ca si campuri
obligatorii, deoarece exista date lipsa; pentru intrebarea despre profesie se
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sugereaza transformarea ei

prezentate in tabelele 6.2 si 6.3).
Tab. 6.2 Rezultatele analizei la prima intrebare

intr-una cu

raspuns

inchis (conform datelor

Nationalitatea  Frecventa % valid % cumulativ
Missing 2 8.0 8.0 8.0
austrian 4 16.0 16.0 24.0
bulgarian 1 4.0 4.0 28.0
danish 1 4.0 4.0 32.0
finland 1 4.0 4.0 36.0
german 1 4.0 4.0 40.0
hungarian 1 4.0 4.0 44.0
romanian 10 40.0 40.0 84.0
slovenian 4.0 4.0 88.0
spanish 3 12.0 12.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tab. 6.3 Rezultatele analizei la intrebarea 6

Profesie Frecventa % Y% valid % cumulativ
Carrers camseller 1 4.0 4.0 4.0
CEO 1 4.0 4.0 8.0
Computer science and informatics 1 4.0 4.0 12.0
Consultant 1 4.0 4.0 16.0
Director 2 8.0 8.0 24.0
Economist 1 4.0 4.0 28.0
Eng. - Ec. 2 8.0 8.0 36.0
Engineer 1 4.0 4.0 40.0
HR Manager 2 8.0 8.0 48.0
Junior Consultant 1 4.0 4.0 52.0
Linguist 1 4.0 4.0 56.0
Manag Innovation Sevice 1 4.0 4.0 60.0
Master 1 4.0 4.0 64.0
PhD Student 3 12.0 12.0 76.0
Professor 1 4.0 4.0 80.0
Terminology expert 1 4.0 4.0 84.0
Projects manager 1 4.0 4.0 88.0
Public relations 1 4.0 4.0 92.0
Researcher 1 4.0 4.0 96.0
Trainer social responsibility 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 | 100.0 100.0
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- intrebarile despre gen si varsta au fost bine formulate (conform datelor
prezentate in tabele 6.4 si 6.5).

Tab. 6.4 Rezultatele analizei la intrebarea 2

% valid 9% cumulativ
M 11 44.0 44.0 44.0
F 14 56.0 56.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tab. 6.5 Rezultatele analizei la intrebarea 3
Valide | Lipsesc | Media | Mediana | Modul Std. Minim | Maxim
Varsta Abatere
25 0 40.64 39.00 46 11.405 23 61

- la intrebarea despre nivelul de educatie al respondentilor trebuie modificata
intrebarea cu raspuns deschis intr-o intrebare cu raspuns inchis, datorita
diversitatii de raspunsuri. Se sugereaza folosirea unor raspunsuri de genul:
Highschool, Post-highschool, Univesity, Master, PhD (conform datelor prezentate
in tabelul 6.6).

Tab. 6.6 Rezultatele analizei la intrebarea 4

Nivel de educatie Frecventa % valid % cumulativ
18+ years 1 4.0 4.0 4.0
Academic level 1 4.0 4.0 8.0
doctoral 2 8.0 8.0 20.0
Dr. 1 4.0 4.0 24.0
Faculty 1 4.0 4.0 28.0
high 1 4.0 4.0 32.0
Lic. Tech. 1 4.0 4.0 36.0
Master 1 4.0 4.0 40.0
Master degree 3 12.0 12.0 52.0
MQS 1 4.0 4.0 56.0
MSC 1 4.0 4.0 60.0
PhD 2 8.0 8.0 68.0
University 3 12.0 12.0 80.0
University + 1 4.0 4.0 84.0
Postgraduate Studies
University degree 1 4.0 4.0 88.0
(master)

University degree in 1 4.0 4.0 92.0
Economics

University degree, 1 4.0 4.0 96.0
PhD

University Diploma 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

- la intrebarea privind frecventa folosirii comunicarii on-line trebuie reformulate
raspunsurile pentru o mai buna incadrare a acestora (conform datelor prezentate
in tabelul 6.7).
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Tab. 6.7 Rezultatele analizei la intrebarea 7

Frecventa folosirii %
comunicarii on-line Frecventa % % valid cumulativ
everyday 24 96.0 96.0 96.0
once a week 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0
- la intrebarea despre principalul canal de comunicare folosit in cadrul

chestiunilor legate de munca in urmatoarele situatii: in interiorul retelei, cu un
colaborator pe care il cunoasteti personal si sunteti apropiat sau cu un
colaborator nou si pe care nu il cunoasteti personal, au existat date lipsa
(conform datelor prezentate in tabelele 6.8, 6.9 si 6.10).

Tab. 6.8 Rezultatele analizei la intrebarea 8, cazul ,in interiorul echipei, a retelei”
Principalul canal de

comunicare .... Frecventa % valid % cumulativ
Phone 2 8.0 8.0 8.0
E-mail 22 88.0 88.0 96.0
Video-conference 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

Tab. 6.9 Rezultatele analizei la intrebarea 8, cazul ,,cu un colaborator cunoscut”
Principalul canal de

comunicare .... Frecventa % valid % cumulativ

Phone 2 8.0 8.3 8.3
Instant messeging 7 28.0 29.2 37.5
E-mail 10 40.0 41.7 79.2
Video-conference 5 20.0 20.8 100.0
Total 24 96.0 100.0

System 1 4.0

Total 25 100.0
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Tab. 6.10 Rezultatele analizei la intrebarea 8, cazul ,,cu un colaborator necunoscut
anterior demararii proiectului”

Principalul canal de

comunicare .... Frecventa % valid % cumulativ
Phone 6 24.0 25.0 25.0
E-mail 14 56.0 58.3 83.3
Video-conference 4 16.0 16.7 100.0
Total 24 96.0 100.0
System 1 4.0
Total 25 100.0

n

- la intrebarea: ce reprezinta cuvantul ,COLABORATOR", in contextul comunicarii
virtuale la locul de munca, au existat date lipsa din cauza ca raspunsuri au fost
de tip deschis si respondentii ori au introdus diferit aceeasi varianta de raspuns
(litere mari sau formulari diferite) sau raspunsuri total diferite (conform datelor
prezentate in tabelul 6.11).

Tab. 6.11 Rezultatele analizei la intrebarea 10

COLABORATOR Frecventa % valid % cumulativ
Lipsesc 3 12.0 12.0 12.0
A person that I know 1 4.0 4.0 16.0
Business partner 1 4.0 4.0 20.0
co-worker 1 4.0 4.0 24.0
Colleague 1 4.0 4.0 28.0
Cost saving 1 4.0 4.0 32.0
Customer 1 4.0 4.0 36.0
Empaty 1 4.0 4.0 40.0
EU-Projects 1 4.0 4.0 44.0
International 2 8.0 8.0 52.0
partner 1 4.0 4.0 56.0
Partner 4 16.0 16.0 72.0
Person involued in 1 4.0 4.0 76.0
common project work
Project - related 1 4.0 4.0 80.0
issues
Role 1 4.0 4.0 84.0
Support 1 4.0 4.0 88.0
team member 1 4.0 4.0 92.0
Team member 1 4.0 4.0 96.0
Team working 1 4.0 4.0 100.0
Total 25 100.0 100.0

- la intrebarea: care sunt principalele asteptari de la un colaborator din mediul
virtual, se impune modificarea acesteia din intrebare cu raspuns deschis in
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intrebare cu raspuns inchis, din cauza diversitatii de raspunsuri primite (conform

datelor inscrise in tabelul 6.12).

Tab. 6.12 Rezultatele analizei la intrebarea 12

Asteptari de la un colaborator Frecventa \ % % valid % cumulat
Missing 3| 12.0 12.0 12.0
Clear and precise, guide 1 4.0 4.0 16.0
communication

Clear, concise, prompt 1 4.0 4.0 20.0
Clear, focussed communication; 1 4.0 4.0 24.0
Fair communication style

faster communication 1 4.0 4.0 28.0
I don't know 1 4.0 4.0 32.0
Like from a collaborator in 1 4.0 4.0 36.0
traditional communication

More open-minded 2 8.0 8.0 44.0
quick reaction and work 1 4.0 4.0 48.0
Quick response 1 4.0 4.0 52.0
Reability 1 4.0 4.0 56.0
readiness 1 4.0 4.0 60.0
Reason, understanding, 1 4.0 4.0 64.0
reasonable, open-mindness

Same as in any other 1 4.0 4.0 68.0
enviroment

Speed 1 4.0 4.0 72.0
Speed, responsiveness 1 4.0 4.0 76.0
Structured communications 1 4.0 4.0 80.0
skills, clear speech

Support 1 4.0 4.0 84.0
To be serious 1 4.0 4.0 88.0
To deliver quality, on time, 1 4.0 4.0 92.0
availability

To share knowledge, to find 1 4.0 4.0 96.0
support

unknown collaborative: first 1 4.0 4.0 100.0
"meeting", getting know each

other know collaborator: share

work, easier to work together on

a project

Total 25 | 100.0 100.0

- la intrebarea: daca ii cunosteau personal pe colaboratorii din mediul virtual,
(ilnainte de a incepe interactiunea virtualda cu acestia), raspunsuri au fost in
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procent de 100%,intrebarea a fost corect formulata (conform datelor inscrise in
tabelul 6.13).

Tab. 6.13 Rezultatele analizei la intrebarea 11
Anterioritatea cunoasterii %
colaboratorilor Frecventa % valid cumulativ

12 | 48.0 48.0 48.0
Yes, I knew some of them 11 44.0 44.0 92.0
No, I knew none on them 2 8.0 8.0 100.0
Total 25 | 100.0 100.0

- la intrebarea: cat de des doresc sa se intadlneasca fata in fata cu partenerul din
mediul virtual pe durata unui proiect, trebuie reformulate variantele de raspuns
(conform datelor inscrise in tabelul 6.14).

Tab. 6.14 Rezultatele analizei la intrebarea 13
Frecventa intalnirilor fata

in fata Frecventa ) % valid % cumulativ
Once a week 1 4.0 4.0 4.0
Twice a month 4 16.0 16.0 20.0
Once every three months 13 52.0 52.0 72.0
Two times per year 7 28.0 28.0 100.0
Total 25 | 100.0 100.0

In urma acestei analize, a fost dezvoltatd varianta imbundtititd a
chestionarului utilizat ulterior in cercetare.

6.4 Cercetari aplicative pentru caracterizarea S
imbunatatirea unor aspecte cheie ale managementului
EVP in cadrul echipelor virtuale aferente comunitatii
ECQA (sondaj pe baza de chestionar)

6.4.1 Detalii metodologice

Acest demers are drept scop, testarea si validarea celei de a treia secvente
metodologiei de cercetare propusa (capitolul 4.3.4). In cadrul acestei etape,
obiectivul operational a fost realizarea de cercetari aplicative (sondaj pe baza de
chestionar) pentru investigarea, caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte
cheie ale managementului EVP (Anexa 6 si Anexa 7 prezinta instrumentul
dezvoltat si utilizat).

BUPT



136 Cercetari aplicative pentru caracterizarea si imbunatatirea MEVP - 6.4

Scenariul de cercetare si definirea esantionul au fost similare cu cele
descrise in capitolul 6.3.1. S-a incercat extinderea grupului de respondenti, prin
atragerea unui numar mai mare de manageri de proiect, fapt care a condus la un
esantion format din 32 de respondenti. Distributia chestionarelor a fost realizata
on-line, dar si ¢ cu ocazia ECQA Days 2012, eveniment organizat in cadrul IMC
University of Applied Sciences Krems, in 11 si 12 oct. 2012, Austria. Rezultatele
cercetarii au presupus procesarea raspunsurilor date de subiectii investigati, cu
ajutorul facilitatilor oferite de platforma Google Docs.

Prin imbunatatirea chestionarului utilizat in cercetare, rezultatele obtinute
au vizat caracterizarea unor aspectele ale MEVP, structurate in trei capitole: (1)
aspecte ale colaborarii in EVP; (2) aspecte ale MEVP; (3) tehnologia informatiei si
comunicarii in EVP. Motivatia studiului a fost de a identifica aspectele critice
pentru colaborarea si MEVP. Variabilele de analiza care au fost luate in
considerare sunt: nationalitatea, sex-ul, varsta, nivelul de pregatire,
specializarea si profesia (sectiunea A din chestionar, Anexa 6 si 7).

6.4.2 Prezentarea si interpretarea rezultatelor cercetarii (aspecte
calitative si cantitative)

Esantionul cercetarii a fost format din 32 de manageri ai unor EVP avand
diferite nationalitati: afgana (1), austriaca (6), bulgara (2), croata (1), daneza
(1), finlandeza (3), franceza (1), germana (4), greaca (1), maghiara (1),
poloneza (1), romana (8), slovena (2) si spaniola (1). Varsta participantilor a fost
cuprinsa intre 25 si 61 ani.

A. Rezultatele diagnosticului privind colaborarea in EVP

La prima intrebare: ,Este greu sa ai incredere in cineva pe care nu l-ai
intédlnit niciodata!”, 63% dintre managerii de proiect investigati au raspuns
afirmativ (figura 6.13).

False [9] True 20 63%
False g 28%
Dont know 2 6%

— Don't know [2]

True [20]
Fig. 6.13 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 1
La intrebarea: ,Considerati increderea, un factor important cand alegeti un

partener de proiect?”, toti respondentii (100%) au raspuns afirmativ (figura
6.14).
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Yos [3:

ra

—— Mo [0]

“Don't know [0]

Yes 32 100%
Mo ] 0%
Dont know 0 0%

Fig. 6.14 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 2

La intrebarea: ,Considerati increderea, un factor pentru succesul sau
pentru esecul unei echipe virtuale de proiect?”, raspunsurile au evidentiat ca
84% dintre managerii de proiect considera increderea un factor determinant
pentru succesul unei EVP (conform datelor prezentate in tabelul 6.15).

Tab. 6.15 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 3

Increderea factor de succes Increderea factor de esec
Da 27 84% Da 10 31%
Nu 4 13% Nu 9 28%

Nu stiu 1 3% Nu stiu 2 6%

La intrebarea referitoare la contributia informatiilor furnizate despre fiecare
membru sau partener de proiect (competente, experienta profesionald, proiecte
sau contracte, publicatii, etc.), in construirea increderii intr-o EV, raspunsurile au
subliniat ca 56% dintre managerii EVP au fost de acord ca anumite informatii pot

genera cresterea increderii reciproce a membrilor EVP (figura 6.15).

Strangly disagree .
Disagree -

Strangly agree -

0 4

Fig. 6.15 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 4

8 12

16 20

Strangly disagree

Disagree
Dont know
Agree

Strangly agree

6%
9%
9%
56%

16%

In ceea ce priveste: intalnirile fatd in fatd ale membrilor unei EVP pentru o
mai buna colaborare si construirea increderii, 66% dintre respondenti au fost de
acord cu aceste intélniri si 31% total de acord (figura 6.16).
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Strongly disagree 0 0%

Strongly disagree Disagree 0 0%
Disagree Dont know 1 a0
Agree 21 G66%

Don't know

Strongly agree 10 31%
Agree

Strongly agree

0 4 8 12 16 20 24
Fig. 6.16 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 5

In ceea ce priveste: existenta unei baze solide de incredere si colaborare
reciproca a membrilor sau partenerilor, rezultatele centralizate au evidentiat ca

50% dintre respondenti sunt de acord si 11% total de acord (figura 6.17).

Strongly disagree 0 0%

Strangly disagree Disagree 9 -
Disagree . Dont know 2 A%

Agree 16 50%

Don't know . Strongly agree 11 34%

Strangly agree
0 3 5] 9 12 15 18

Fig. 6.17 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 6

La intrebarile: dacad isi cunosteau personal colaboratorii (inainte de a
Incepe colaborarea in mediul virtual), si cat de dese ar trebui sa fie intalniri fata
in fata pe parcursul dezvoltarii unui anumit proiect, s-au obtinut aceleasi

rezultate ca la cercetarea pilot realizata 1 anul 2011 (figurile 6.18 si 6.19).

Yes, | knew moaost of them 12 38%

some of them [19]
Yes, | knew some ofthem 19  59%

Mo, | knew none on them 1 3%

— Nao, | knew none or

—_ v ey et 0
Yes, | knew mos

o510

Fig. 6.18 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 7
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Atleast once perweek 0 0%

Al least once per... Several times a month, but less than ence per week 1 3%
Several times a m... . Monthly 6 19%
Once every three months 10 31%

Monthly Two times per year 12 38%

Once every three ... Once per year 3 9%

Mever 0 0%

Once per year

Never
0 2 4 [ 8 10 12
Fig. 6.19 Rezultatele centralizate la intrebarea B - 8

B. Rezultatele diagnosticului privind MEVP

La prima intrebare: dacd managerul de proiect joaca un rol important in
echipa de proiect prin furnizarea regulatd, detaliatd de informatii, comunicare
prompta cu colegii, articularea responsabilitatilor membrilor echipei, rezultatele
au evidentiat o proportie de 59% a subiectilor de acord si 38% a subiectilor total
de acord cu afirmatia aferenta intrebarii (figura 6.20).

Strongly disagree 1 3%

Strangly disagree I Disagree 0 0%
Disagree Cont know 0 0%
Agree 19 59%
Don't know Strongly agree 12 38%
] 4 8 12 16 20

Fig. 6.20 Rezultatele centralizate la intrebarea C - 1

38% dintre respondenti au fost de acord ca dezvoltarea si implementarea
unui protocol sau acord pentru comunicarea virtuala, este foarte utila pentru
imbunatatirea managementului in EVP (figura 6.21).

(1 - foarte important / 5 - foarte neimportant)

12 1 -Very important 12 38%
10 2 12 38%
8 3 2 6%
& 4 2 6%

5 -Very unimportant 2 6%
| 2 3

Very important Very unimpaortant

Fig. 6.21 Rezultatele centralizate la intrebarea C - 3

BUPT



140 Cercetari aplicative pentru caracterizarea si imbunatatirea MEVP - 6.4

Pentru managerii investigati, cele mai importante provocari pentru
atingerea succesului unui proiect sunt: intelegerea si gestionarea asteptarilor
utilizatorilor (50%), educatia si formarea profesionala (34%), constrangerile
bugetare (34%), colaborarea si sprijinul acordat clientilor (28%), timpul necesar
pentru punerea in aplicare al activitatilor intreprinse (28%), calitatea datelor
(25%), cultura diferita (22%), integrarea datelor (19%) si nu in ultimul rand
capacitatea si calitatea instrumentelor folosite (16%), conform datelor
centralizate in tabelul 6.16.

Tab. 6.16 Rezultatele centralizate la intrebarea C - 2
1 2 ic] 4 5

Educatie si formare 11 | 34% | 12 | 38% | 6 |19% | 2 | 6% | 1 | 3%
erofes:onala

Intelegerea si

YR 16 | 50% | 10 | 31% | 2 | 6% | 2 | 6% | 2 | 6%
asteptarilor

utilizatorilor

Calitatea datelor 8 25% | 15 | 47% 6 19% 1 3% 2 6%
Integrarea datelor 6 | 19% | 12 | 38% | 10 | 31% | 2 6% 2 6%
Colaborare si sprijin 9 | 28% |12 [38% | 5 |16% | 4 |13% | 2 | 6%
pentru clienti

Constrédngeri bugetare 11 | 34% | 9 | 28% | 5 16% | 5 16% | 2 6%
Culturii diferite 7 22% 9 28% 9 28% 6 19% 1 3%
Timpul necesar pentru | g | 580, | 12 | 38% | 5 | 16% | 5 | 16% | 1 | 3%
punerea in aplicare

Capacitatea 5 | 16% | 12 | 38% | 4 | 13% | 9 | 28% | 2 | 6%
instrumentelor

38% dintre managerii de proiect investigati cred ca existenta unei structuri
ierarhice este vitala pentru un management eficient in cadrul EV (figura 6.22).

Strongly disagree 1 3%

Strongly disagree . Disagree 4 13%

Disagree Diont know 3 004

Agree 12 38%

Don't know - Strongly agree 11 34%
Agree

Strangly agree
0 2 4 & & 10 12

Fig. 6.22 Rezultatele centralizate la intrebarea C - 4

La intrebarea daca existenta unei fise de evaluare sau o lista de verificare
pentru analiza aspectelor de management ar putea fi utild pentru imbunatatirea
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stilului managerului si implicit al managementului, 66% dintre respondenti au
fost de acord, pe cadnd doar 6% dintre respondenti nu recunosc necesitatea
acestui instrument (figura 6.23).

Yes 21 G6%
Mo 2 6%
Diont Know 7 22%

Mo [2]

Yes [21]

Fig. 6.23 Rezultatele centralizate la intrebarea C - 5

La intrebarea cat de importante sunt tehnicile de comunicare pe durata
dezvoltarii unui proiect, aproape jumatate din subiecti au raspuns ca acestea
sunt foarte importante (figura 6.24).

(1 - foarte important / 5 - foarte neimportant)

15 1 -Very important 13 41%
12 2 & 25%
3 3 9%
. 4 2 A%
? I 5 -Very unimportant 1 3%
| [-

1 2 3 4 &

Very impartant Very unimportant
Fig. 6.24 Rezultatele centralizate la intrebarea C - 6
La intrebarea: cat de des folosesc tehnologiile de comunicare on-line, 25%

dintre managerii investigati folosesc zilnic aceste tehnologii, pe cand 34%
folosesc doar de cateva ori pe luna (figura 6.25).

Everyday 8 25%
Everyday 2-4 days per week 6 19%
Once perweek T 22%

2-4 days per week
Several times a month, butlessthan once perweek 11 34%
Once per week

Very rare 0 0%
Several times a m... MNever 0 0%

Very rare

Never

0 2 4 B 8 10 12

Fig. 6.25 Rezultatele centralizate la intrebarea C - 7
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C. Rezultatele diagnosticului privind utilizarea TIC in EVP

La intrebarea in ce masura utilizeaza urmatoarele mijloace de comunicare
si de aceasta data s-au confirmat concluziile de la cercetarea pilot, e-mail-ul fiind
cel mai utilizat mijloc de comunicare (78%), asa cum rezulta conform datelor
centralizate in tabelul 6.17.

Tab. 6.17 Rezultatele centralizate la intrebarea D - 1

Niciodati Intr-o Destul de Foarte
mica des des
Fax 17 [53% | 10 [31% | 1 | 3% | 0 | 0% | 1 3%
E-mail

0 0% 0 0% 0 0% 7 22% | 25 | 78%

Intalniri fata in 0 | 0% | 10 |31% | 14 | 44% | 5 |16% | 1 3%

fata

Telefon 1 3% 6 19% 7 22% | 12 | 38% | 4 13%
Voice mail 14 | 44% 9 28% 5 16% 2 6% | 0O 0%
Conferinte video 3 | 9% | 12 | 38% | 9 |28% | 4 |13% | 4 | 13%
Apeluri pentru 2 6% | 9 | 28% | 11 |34% | 7 |22% | 3 9%
conferinta

Unelte pentru

0 0 0 o o
colaborare web 1 3% 6 19% 11 34% 6 19% 7 22%

Principalul canal de comunicare al managerilor EVP este e-mail-ul, acesta
fiind utilizat in cazul proceselor de tip colaborativ in interiorul echipei/retelei, cu
un colaborator pe care il cunosc personal si sunt apropiati sau cu un colaborator
nou pe care nu il cunosc personal (conform datelor centralizate in tabelul 6.18).

Tab. 6.18 Rezultatele centralizate la intrebarea D - 2
Cu un colaborator

Cu un colaborator

In mterlc_)rul pe care p_er_sona_l hou pe care nu il
retelei il cunosti si esti .

piat cunosti personal
Fax 2 6% 3 9% 6 19%
E-mail 25 78% 20 63% 21 66%
Intalniri fatd in fatd 11 34% 11 34% 12 38%
Telefon 12 38% 18 56% 13 41%
Voice mail 3 9% 3 9% 4 13%
Conferinte video 8 25% 9 28% 8 25%

Apeluri pentru
conferinta
Unelte pentru
colaborare web

5 16% 13 41% 4 13%

10 31% 8 25% 6 19%

Software-urile utilizate, pe parcursul derularii unor proiect, de catre
membrii EVP aferente comunitatii ECQA, au fost: Dropbox, Google Docs, Fronter,
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N2A, Flash, Skype, Adobe (Videoconf.), Netmeeting, Anymeeting, Surverson,
Sharepoint, Cisco Communicator, Chat (MSN, GCHAT, ICQ), Office 365
(Sharepoint), Webex si NQA by ISCN (Network Quality Assurance).

In tabelul 6.19 sunt prezentate functionalitatile tehnologiilor de comunicare
in functie de importanta lor, asa cum a rezultat din procesarea raspunsurilor date
de managerii de proiect investigati.

Tab. 6.19 Rezultatele centralizate la intrebarea D - 4

Functionalitate 1 p 3 4 5

mesaje instant / 7 22% | 10 | 31% 9 28% | 4 | 13% 1 3%
chat

transmisia audio 9 28% | 10 | 31% 5 16% | 4 | 13% | 2 6%
transmisia video 3 9% 9 28% 7 22% | 8 | 25% | 4 13%
whiteboard 1 3% 8 25% | 12 | 38% 3 9% 4 13%
e-mail 21 | 66% 8 25% 1 3% 0 0% 2 6%
e-mail de 13 | 41% 4 13% 6 19% 3 9% 3 9%
notificare

ecranul de 11 | 34% 9 28% 5 16% 5 16% | O 0%
partajare

lucru sincron pe 10 | 31% | 10 | 31% 6 19% | 2 6% 2 6%
fisiere /

documente

partajarea de 17 | 53% | 10 | 31% 0 0% 0 0% 3 9%
fisiere si

documente

minuta Tntalnirii / 6 19% | 15 | 47% 5 16% 3 9% 1 3%
inregistrari

realizarea unui 3 9% 8 25% | 12 | 38% | 6 | 19% | 2 6%
sondaj / vot

posibilitate de 9 28% 9 28% 7 22% | 4 | 13% | O 0%
prezentare

paginare on-line / 2 6% 7 22% | 10 | 31% 7 22% 3 9%
mesaje

instrumente de 6 19% | 13 | 41% | 10 | 31% 1 3% 1 3%
programare a

sedintelor

lista de sarcini 11 | 34% 8 25% 7 22% 3 9% 0 0%
evidenta 4 13% | 12 | 38% 6 19% | 7 | 22% 1 3%
contactelor

management de 12 | 38% | 11 | 34% 4 13% 3 9% 0 0%
proiect

managementul 14 | 44% | 10 | 31% 1 3% 2 6% 2 6%
documentelor

securizarea 5 16% | 10 | 31% 8 25% 3 9% 3 9%
aplicatiei
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La intrebarea D-4, tehnologiile de comunicare sofisticate pot imbunatati
capacitatea unei echipe sa colaboreze intr-un mediu virtual, 47% dintre
managerii de proiect au fost de acord cu acest fapt (figura 6.26).

Strongly disagree 2 6%

Strangly disagree . Disagres 2 6%
Disagree . Dont know 5 16%
Agree 15 47%
Don't know Strongly agree 7T 22%
Agree
Strongly agree
0 3 & g 12 15

Fig. 6.26 Rezultatele centralizate la intrebarea D - 4

La ultima intrebare a chestionarului, daca mai exista si alte functionalitati
importante necesare in EVP, rata de raspuns a fost foarte mica (16%), iar
raspunsurile au fost vagi, neclare (intrebare deschisa).

Ca o concluzie generala a cercetarii efectuate, pe baza informatiilor
colectate, a rezultatelor anchetei efectuate (inclusiv al celei pilot), pe baza
observarii directe si a dialogului informal realizate cu diferiti managerii de
proiecte (in cadrul celor doua evenimente ECQA Days 2011, ECQA Days 2012,
anterior mentionate) s-a creat profilul managerului de succes (tabelul 6.20),
avand ca referinta piramida abilitatilor manageriale (Reh, 2013) si schema
propusa de (Kennie, 1993).
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Tab. 6.20 Profilul managerului de succes (cazul proiectelor LLP-LdV) (Draghici, 2013)

Abilitati

Abilitati secundare

Profil

manageriale
Competentele | Cultura managerului de | > Stil german: plan de dezvoltare rational
de baza proiect (stilul de al proiectului, control pedant; focalizat
management) pe procese; este specialist in domeniul
ITC, avand studii in acesta;
Procesul de luare al Incurajarea consensul membrilor EVP
deciziilor asupra solutiei optime (adoptarea
variantei decizionale optime) ce va fi
adoptata si care a fost stabilita in
comun;
Abilitatile Inter-relationare Mai putin mentor, dar bun antrenor,
pentru supervizor si negociator;
dezvoltarea Abilitatile de Ascultator activ, facilitator al lucrului
resurselor comunicare colaborativ si al activitatilor de invatare;
umane incurajeaza si ofera suport pentru
utilizarea solutiilor TIC in management
de proiect, comunicare si activitati
colaborative;
Abilitati de lucru in Implica membrii echipei in activitatile
grupul de management proiectului; antreneaza puternic echipa
pentru A FACE ceea ce este planificat si
corecteaza fiecare abatere;
Competente Managementul timpului Respecta intotdeauna weekend-urile si
proprii de sarbdtorile oficiale; foloseste si are
dezvoltare acces la un sistem de management al
timpului/activitatilor (de obicei un
instrument software);
Managementul propriu Este o persoana deschisd, careia fi place
si dezvoltarea sa descopere si sa invete lucruri noi.
competentelor Evenimentele sociale sunt obligatorii
pentru a-si cunoaste mai bine
partenerii;
Leadership Imp3&rtiseste viziunea comund, este

pasionat in tot ceea ce face, isi asuma
riscuri; imbratiseaza schimbarea; este
concentrat pe atingerea obiectivelor;
creeaza si mentine valorile si atitudinea;

Este de regula, ti antreprenor de succes.
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6.4.3 Concluzii. Masuri de imbunatatire a managementului EVP

Rezultatele cercetarii pilot au fost in mare parte confirmate, dar cercetarile
ulterioare au realizat o analiza mai buna asupra EVP si managementul acestora.
E-mail-ul raméane cel mai des mijloc de comunicare intalnit in cadrul EVP
analizate; implementarea unor solutii software noi (care sa integreze toate
functionalitatile necesare) de colaborare si/sau comunicare, dar si de
management de proiect pot contribui la dezvoltarea increderii si la buna
functionare a EVP. Increderea ramane una din principale probleme din cadrul
EVP, mare consumatoare de energie in cadrul EVP. Rezultatele cercetarii au
contribuit si la evidentierea unor masuri de imbunatatire a managementului EVP,
cum sunt:

- existenta unui manager de proiect care sa furnizeze regulat informatii, sa
ofere o comunicare prompta partenerilor si sa articuleze responsabilitatile
membrilor echipei;

— existenta unei structuri ierarhice aferenta unei EVP;

- existenta unui feedback (o fisa de evaluare sau o lista de verificare pentru
analiza aspectelor de management) aplicabil dupa finalizarea unor etape de
proiect sau la finalul acestuia;

- implementarea unor software noi, integrand functionalitati care sa faciliteze
managementul de proiect si procesele de tip colaborativ, in cadrul EVP.

6.5 Concluzii

In capitolul 6 al tezei de doctorat au fost derulate cercetdri aplicative
pentru caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte cheie ale MEVP,in cazul unor
proiecte de tip LLP-LdV, derulate de membrii ai comunitatii ECQA. Realizarea
cercetarii pilot a contribuit la rafinarea instrumentului utilizat (chestionarul),
precum si la imbunatatirea procesului de prelucrare a datelor colectate de la
respondenti. Investigarea unor aspecte calitative de caracterizare a MEVP prin
interogarea bazei de date create, a contribuit la filtrarea/sortarea informatiilor
fiind astfel elaborate primele concluzii si masuri de imbunatatire ale MEVP.
Rezultatele finale ale cercetdrii au evidentiat atat probleme si solutii de
imbunatatire a managementului de proiect, cat si a celui financiar. Totodata,
rezultatele cercetarii au permis creionarea profilului managerului de succes al
EVP.
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7 CONCLUZII. CONTRIBUTII PERSONALE.
PERSPECTIVE ALE CERCETARII

7.1 Concluzii generale

Preocuparea pentru eficienta personalitatii si pentru dezvoltarea acesteia
se manifesta pregnant in domeniul ingineriei si managementului, ceea ce
subliniaza necesitatea punerii in valoare a intregului potential al resurselor
umane in vederea cresterii fortelor personalitatii, ameliorarii relatiilor
interpersonale si optimizarii proceselor aferente echipelor (indiferent de tipologia
acestora). Rolul grupului in modelarea unui tip de personalitate este foarte
important pentru organizatie in luarea unor decizii, in insusirea unor abilitati noi
si a unor conceptii noi, in planificarea activitatii previzionand scopurile ce converg
spre schimbare. Astfel, managementul resurselor umane devine eficient in
conditiile respectarii legilor psihosociale nu pentru ,a supravietui”, ci pentru a
excela, pentru a fi creator si a promova dupa criteriul competentei.

In capitolul 2 au fost panoramate, analizate si sistematizate, intr-un prim
subcapitol, concepte si abordari relative la: definirea si tipologia grupurilor si
echipelor de munca, dezvoltarea grupului de munca, structura grupului (marimea
grupului si diversitatea membrilor sai), comportamentul de grup si caracteristici
ale grupului de munca. Aceste aspecte au fost luate in considerare si analizate
pentru a intelege modul de realizare al interactiunilor in cadrul EV, al EVP in
special. In al doilea subcapitol au fost descrise abordarile si au fost sintetizate
definitiile care sa ofere stadiul actual al cunoasterii in domeniul echipelor virtuale.

Ca o concluzie globala a celor prezentate in capitolul 1 se poate afirma ca
EV sunt o extindere a echipelor clasice, care reflectd modul de evolutie al
acestora din urma sub impactul societatii cunoasterii (al dezvoltarii tehnologiei
informatiei si comunicarii si al schimbarilor in ceea ce priveste mijloacele si
natura de munci). Acest fapt, ne indreptateste sa afirmam ca teoriile si
abordarile actuale, rezultatele cercetarilor In managementul grupurilor (cu
referire la echipele de lucru) se pot extinde in abordarea echipelor virtuale,
acestea din urma ridicand insa noi provocari in domeniul managementului lor,

In capitolul 3 al tezei de doctorat au fost derulate cercetari asupra
referentialului bibliografic relativ la problematica managementului de proiect si a
EV asociate acestora. Constatarile cercetarilor se refera la urmatoarele aspecte:

- Pe plan international si national exista preocupari intense privind
imbunatatirea proceselor de proiect si a managementului acestora, mai
ales prin incercari de a standardiza demersul de realizare. De asemenea,
exista definite competentele necesare managerului de proiect, ele fiind
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asimilate si la nivel national (in vederea certificarii acestora). Deci,

managementul resurselor umane aferent echipelor de proiect este o

preocupare actuala deoarece poate oferi solutii fezabile de imbunatatire a

managementului echipei. Celelalte categorii de resurse asociate unui

proiect pot fi manageriate adecvat prin intermediul unor aplicatii aferente

TIC (platforme de management de proiect, solutii software etc.), dar

acestea nu simplifica relationarea membrilor EVP, ci introduce noi

probleme (perceptie, utilizare corecta etc.);

S-a evidentiat faptul ca exista preocupari in planul cercetarilor privind

EVP. Aspectele identificate si analizate sunt:

v evolutia sau dinamica EV in paralel cu evolutia proiectului
(identificAndu-se o paraleld intre dinamica sarcinilor de proiect si
dinamica sociala a echipei (cu referire la modul de interactiune, a
relatiilor intre membrii echipei si managerul, leaderul ei);

v' factorii care influenteaza aceasta dinamica (timpul, mediul
organizational la care se raporteaza echipa si componenta sa).

A fost descris un model al managementului EVP performante, si care

sintetizeaza aspectele cheie ce trebuie avute in vedere pentru obtinerea

succesului. Modelul prezentat tine seama de demersul de abordare al EVP
pe baza cunostintelor aferente domeniilor de:

v' managementul resurselor umane (selectie-recrutare, management al
grupurilor, managementul conflictelor, managementul timpului,
motivare etc.)

v leadeship,

v management organizational si de proiect (inclusiv in viziune
strategica),

v’ sisteme informatice de management (relative la definirea mediului de
lucru colaborativ in care evolueaza EVP), dar avertizeaza asupra
importantei managementului diversitatii culturale in cazul EVP.

Cercetarile asupra referentialului bibliografic confirma inca o data
(suplimentar fata de cele mentionate in capitolul 2.3) faptul ca mediul virtual in
care opereaza, induce membrilor EVP un comportament aparte si anumite
particularitati de manifestare ale caracteristicilor traditionale ale grupurilor. Toate
acestea pot fi intelese si ,stapanite” de managerul, leaderul EVP prin cunoasterea
unor aspecte relative la modul de definire a mediului colaborativ, a mijloacelor
disponibile si functionalitatile acestora pentru comunicare, inter-relationare a
membrilor echipei.

In prima parte a capitolului 4 a fost delimitat si descris contextul de
derulare al cercetarilor, pentru a clarifica tipul de proiect (LLP-LdV) asupra caruia
se va realiza cercetarea aplicativa.

Cercetarile anterioare efectuate asupra referentialului bibliografic au creat
premisele conceptiei unei metodologii de caracterizare si imbunatatire a MEVP.
Demersul de cercetare a recurs la utilizarea unor tehnici de inovare prin
combinare (a unor metode si mijloace) si are la baza metoda RDM propusa de
(Blessing, 2009). Aceasta a fost adaptatd si detaliatd in scopul atingerii
obiectivelor de cercetare aferente tezei de doctorat (subcapitolul 4.2). Ulterior, a
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fost realizata modelarea grafica a secventelor I, II si III ale metodologiei, cele
care demonstreaza aplicabilitatea si posibilitatea de implementare practica
(subcapitolul 4.3). Astfel, s-a recurs la modelarea grafica a acestora utilizand
limbajului de modelare grafica IDEF (Integration DEFinition Language), iar ca
instrument s-a folosit programul software iGrafx 2012.

In ultima parte a capitolului 4 a fost prezentat modul de transpunere,
implementare si corelare a modelului metodologic asociat cercetarii (prezentat in
capitolul 4.2) cu programul de doctorat esalonat pe perioada celor 3 ani. De
asemenea, s-a realizat inventarul metodelor si mijloacelor utilizate in cercetare,
in cazul fiecarei etape a metodologie propuse.

Conceptia ,constructiva si de detaliu” a metodologiei de caracterizare si
imbunatatire a MEVP isi va dovedi eficienta si eficacitatea (prin testare si
validare) in urma cercetarilor aplicative si a rezultatelor obtinute, demers ce va fi
prezentat in capitolele 5 si 6.

Astfel, in capitolul 5 al tezei de doctorat au fost derulate cercetari
teoretice si aplicative asupra unor mijloace ale tehnologiei informatiei si
comunicarii disponibile si posibil de implementat, pentru sustinerea activitatilor
colaborative in EVP. Cu ajutorul modelului matematic furnizat de metoda
ELECTRE (decizii in conditii de certitudine) s-a determinat grupul de solutii
software considerat optim (AnyMeeting, EVO si Live Meeting), prin prisma
analizei functionalitatilor oferite, care au fost transformate in criterii de decizie.
In etapa de implementarea solutiei software optime trebuie sa tina seama de
contextul de operare al EVP cdreia ii este destinatd solutia software aleasa.

In capitolul 6 al tezei de doctorat au fost derulate cercetari aplicative
pentru caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte cheie ale MEVP,in cazul unor
proiecte de tip LLP-LdV, derualte de membrii ai comunitatii ECQA. Realizarea
cercetarii pilot a contribuit la rafinarea instrumentului utilizat (chestionarul),
precum si la Tmbunatatirea procesului de prelucrare a datelor colectate de la
respondenti. Investigarea unor aspecte calitative de caracterizare a MEVP prin
interogarea bazei de date create, a contribuit la filtrarea/sortarea informatiilor
fiind astfel elaborate primele concluzii si masuri de imbunatatire ale MEVP.
Rezultatele finale ale cercetarii au evidentiat atat probleme si solutii de
imbunatatire a managementului de proiect, cat si a celui financiar astfel:

Posibile masuri de imbunatatire a activitatii EVP si a managementului
acestora sunt:
a.In legatura cu mijloacele software utilizate:

v' Existenta unei sesiunii de training privind modul de utilizare si exploatare
a solutiilor implementate, eventual elaborarea unui ghid cu informatii
minimale insistandu-se asupra acelor aspecte ale muncii colaborative ce
sunt sprijinite. La sesiunile de training trebuie sa participe toti membrii
EVP pentru a putea fi verificate toate functionalitatile de lucru de pe toate
computerele acestora;

v' Unele probleme relative la mijloacele software utilizate ar putea fi
eliminate prin generalizarea folosirii unui numar limitat de solutii, de
exemplu, pentru comunicare si sedinte virtuale sa poate fi folosite doar
AnyMeeting, EVO si Live Meeting (dupa cum a indicat rezultatul aplicarii
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metodei ELECTRE, capitolul 5.3.3), iar pentru managementul proiectelor
sa fie utilizata solutia Dropbox sau Google Drive;
b. Eliminarea problemelor de management identificate:

v' Desemnarea managerului de proiect (al EVP) LLP-LdV sa se faca dupa o
consultare preliminara a tuturor membrilor, partenerilor, eventual dupa o
intalnire preliminara fata in fata, in care fiecare partener sa-si faca o
prezentare asupra competentelor, expertizelor sale dobandite in diferite
proiecte anterioare;

v' La elaborarea proiectului sa fie implicati in mod activ fiecare partener,
pentru a preintampina diferendele de opinii in ceea ce priveste derularea
pachetelor de lucru, a rezultatelor;

v' In cadrul primei intalniri de proiect (kick-off meeting), managerul de
proiect va face o trecere in revista a ultimei variante de proiect, care a
fost aprobata spre finantare, mentionand sarcinile ce revin fiecarui
partener si modul de atingere a obiectivelor, indicatorilor de calitate
planificati;

v' Mentinerea contactului permanent asupra derularii activitatilor de proiect,
prin intermediul notificarilor trimise automat de solutia software de
management de proiect (implementarea functiei de antrenare este vitala
pentru a preveni intarzierile);

v Analiza riscurilor cu potential mare de incidenta asupra proiectului este o
practica utild si care poate preveni abateri majore de la planificarea
initiala a proiectului;

c.Eliminarea probleme de management financiar identificate:

v' In cadrul primei intalniri de proiect (kick-off meeting), managerul de
proiect si/sau managerul financiar al proiectului va discuta si lamuri
aspectele financiare legate de derularea si decontarea fazelor proiectului;

v' Pentru lamurirea unor aspecte punctuale de natura financiar-contabila,
trebuie cerut sprijinul (ori de cate ori este nevoie) expertilor de la Agentia
Nationala, care sunt alocati pentru monitorizarea respectivului proiect.

Totodata, rezultatele cercetarii au permis creionarea profilului managerului
de succes al EVP.

7.2 Contributii personale

Principalele contributii aduse domeniul de cunoastere al EVP si
managementului acestora (si generate de cercetarile realizate prin prezenta teza
de doctorat) sunt:

1. In domeniul cercetérilor teoretice asupra referentialului de specialitate:

- analiza stadiului actual al cercetarilor privind unele aspecte, considerate
relevante, pana la acest moment, in cazul MEVP (echipa virtuala, proiect,
echipa virtuala de proiect, managementul echipelor virtuale de proiect, in
cap. 2 si 3);

- analiza unor solutii software ce sustin procesele colaborative in EVP
(Anymeeting, EVO, Live Meeting, Lotus Notes - Sametime, NetMeeting,
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Skype si WebEx) si identificarea functionalitatilor necesare care pot fi luate
in considerare in cazul deciziei de alegere a solutiei optime (cap. 5.1 si
5.2);

2. In domeniul cercetérilor teoretice:

- Elaborarea unei metodologii de caracterizare si imbunatatire a MEVP
originala si fezabila, prin integrarea coerentda de metode si mijloace in
vederea analizei, evaluarii fiecarui aspect luat in considerare (cap. 4);

- Modelarea grafica a diferitelor secvente ale metodologie, in vederea
detalierii unor aspecte legate de implementarea practica;

- Aplicarea metodei de luare a deciziilor in conditii de certitudine (metoda
ELECTRE) in vederea alegerii solutiei software adecvata pentru a sustine
procesele colaborative in EVP (cap. 5.3);

- Crearea unui mijloc de cercetare de tip chestionar in vederea realizarii
diagnosticului activitatile de colaborare, managementul proiectelor si EV

_ aferente comunitatii ECQA (cap. 6.2.1, 6.3.2 si Anexele 4 - 7);

3. In domeniul cercetarilor aplicative:
diagnosticul preliminar al proceselor colaborative si de management al EVP
in cadrul comunitatii ECQA, cercetare pilot la nivelul anului 2011 (cap.
6.1);
inventarierea si analiza unor aspecte manageriale in cazul proiectelor LLP-
LdV derulate de parteneri ai comunitatii ECQA, prin intermediul unei baze
de date continand urmatoarele informatii: nume proiect, numar proiect,
anul demararii proiectului, tipul proiectului, statusul proiectului, tara,
descrierea proiectului, tematica, sectorul de activitate, partenerii implicati
in proiect (nume partener, adresa organizatie, oras, tara, tipul
organizatiei, pagina oficiala de Internet), pagina oficiala de Internet,
membrii comitetului, numarul de cursuri si certificate efectuate in timpul
proiectului, numarul de cursuri si certificate efectuate dupa finalizarea
proiectului, instrumentele software folosite pentru comunicarea cu
partenerii, instrumentele software folosite pentru managementul
proiectelor si problemele de management intalnite pe durata proiectului
(cap. 6.2.2, 6.2.3);
caracterizarea si imbunatatirea unor aspecte cheie ale managementului
EVP in cadrul echipelor virtuale aferente comunitatii ECQA la nivelul anului
2012-2013 (cap. 6.3.2.1);
realizarea profilul managerului de succes in cazul proiectelor LLP-LdV/a EV
corespunzatoare din cadrul comunitatii ECQA (concluzii ale cercetarii
aplicative, cap. 6.3.2.2.).
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7.3 Directii viitoare de cercetare

Ca directii viitoare de cercetare se intrevad urmatoarele:

v' Abordarea problemelor culturale in EVP, din perspectiva managementului
diversitatii (Florica, 2012), (Popescu, 2012), directie ce va fi valorificata de
alti doctoranzi;

v Continuarea cercetarilor privind metodele de luare a deciziilor asupra alegerii
celui mai adecvat mijloace software suport al activitatilor colaborative in EVP
si in conditii de incertitudine sau conditii de risc;

v' Extinderea cercetarilor (si aplicarea metodologiei concepute) in cazul unor
EVP aferente unor companii din economia reala.
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ANEXE

Anexa 1 - Scurta prezentare a Asociatiei (European
Certification and Qualification Association, ECQA)

Comunitatea supusa, European Certification and Qualification Association (ECQA),
este o organizatie de certificare la nivel mondial, cu reprezentanti in peste 20 de tari.
Certificatele sunt emise in toate tarile europene, precum si alte continente. In 2011
(sustinuti de proiectul dEUcert) au stabilit un sistem de referinta on-line pentru a permite
oamenilor afisarea rezultatele - pentru a vedea competentele obtinute, ca un avantaj
pentru piata fortei de munca (www.ecga.org) - si pentru a permite industriei si
activitatilor de cercetare de a publica in ECQA.

Aceasta reuniune de oameni certificati si interesati formeaza un grup, care
argumenteaza motivele pentru o viitoare comunitate de sprijin, la nivel mondial de
certificare, europeana si calificare. Rezultatul este o comunitate de oameni, care pot face
schimb de contacte, de a impartasi experiente si de a colabora cu privire la viziunile pe
termen lung ale ECQA. Ca membri al comunitatii ECQA:

- puteti stabili contacte, Tmpartasi experiente si colabora cu alti membri ECQA
(organizatii de formare, formatori, etc.);
sunteti mentionati in comunitatea ECQA;
puteti afisa competentele realizate, ca un avantaj pentru dumneavoastra pe
piata fortei de munca.

Fiind o organizatie la nivel mondial, cu reprezentanti in peste 20 de tari, ECQA are
un numar impresionat de ambasadori din diferite tari, ca de exemplu: Statele Unite ale
Americii, Brazilia, Anglia, Spania, Franta, Olanda, Danemarca, Germania, Elvetia, Polonia,
Austria, Slovenia, Ungaria, Croatia, Albania, Grecia, Turcia, Romania, Finlanda.

Aferente reprezentantilor locali exista si un numar foarte mare de organizatii de
formare cu care comunitatea ECQA colaboreaza: 4SUM Partner, Cork Institute of
Technology, InterSPICE Ltd., EMIRAcle AISBL, Lessius Antwerpen, Department of Applied
Language Studies, TermNet - International Network for Terminology, ISCN, Skills
International GmbH, Budapest Business School, Dennis Gabor College, Trusted Business
Partners Kft, University of Pécs - Faculty of Business and Economics - Terminology
Documentation Centre, Faculty of Tourism and Hospitality Management - Knowledge
Transfer Centre, Alexander Technological Educations Institutions (ATEI), Falcon Leader
Oy si Spinet Oy.
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Anexa 2 - ECQA Certified Job Roles
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Anexa 3 - ECQA Projects
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Anexa 4 - Chestionar in limba engleza utilizat in cercetarea
pilot (2011)

ONLINE COOPERATION
AND
COMMUNICATION IN VIRTUAL TEAMS

Thank you for taking some minutes of your time to answer a few questions
regarding your experience using virtual communication in the work environment or in
university related matters.

Please always choose one of the answers following each question, having in mind
your work experiences with virtual/online collaborations or communication with different
partners/collaborators, persons you have interacted with using virtual communication.
This survey is anonymous.

1. What is your nationality?

2. What is your gender?

Male

Female

3. What is your age?

4. What is your level of education?

Student

Graduate licensed

Master student

Graduate master studies

Student / graduate doctoral
studies

Student / graduate MBA

Other

5. Your main area of specialization in academic field is / was:

Economic

Technical

Humanist

Medicine / Pharmacy / Biology

Other

6. What is your profession?
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7. How often do you use online communication for work related matters?

Every day

Once a week

Twice a month

Once a month

Never

8. What is the main communication channel you use for work related matters in the

following situations:

E-mail Instant Video-conference Phone
messaging
Inside the
network
With a

collaborator you
personally know
and are close
with

With a new
collaborator
that you do not
personally know

9. Which are the collaborative platforms that you use more often?

EVO - The Collaboration Network

Anymeeting

Free TeamSupport

Lotus Notes

Arel-Spotlight

WebEx

Other

10. When hearing the word "COLLABORATOR”, in the context of the virtual

communication at work, what is the first word that comes o your mind?

11. Did you personally know your collaborators from the virtual environment before
starting to use virtual communication with them?

Yes, I knew most of them

Yes, I knew some of them

No, I knew none on them

12. What are your main expectations from a collaborator in the virtual environment?
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13. How often would you want to meet your partner from the virtual environment face to
face during the development of a certain project?

Once a week

Twice a month

Once every three months

Two times per year

Never

14. You trust your collaborator from the virtual environment because:

You collaborated well with him in the past in the offline environment

You collaborated well with him in the past in the online/virtual environment

He has a good professional reputation

He was recommended to you by someone else you trust

You have a good personal/friendship relation with him

You have a legal, written contract

15. If you had to choose between a partner with whom you had a good collaboration in
the past and a new partner who you do not know personally, but who has more
competences for the project involved, who would you chose?

New partner

Old partner

I don’t know

16. Think about your collaborations in the virtual environment. How important are for
you the following for a long and successful collaboration?

Very Important Somewhat Little Not at all
important important important important

Personally knowing
your partner before
starting a certain
collaboration

Developping a
personal relation with
your partner

The partner’s cultural
knowledge

Team buildings

Informal meetings
with our collaborators
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17. The following questions require a true or false answer, which will highlight the

collaboration requirements in the virtual environment.

True

False

I fully trust my collaborators at the beginning of a project

We are able to build trust in an online environment the same as in an
offline one

I trust my collaborator because of my personal relationship with him

When selecting a partner, I firstly take into consideration the
organization he belongs to

My preferred communication environment for technical discussions is
the e-mail

I would be interested in short cultural summaries for a better
understanding of other team members

I think that cultural diversity is useful inside an online team

Socializing in an online team has a high importance for me

I prefer to use more traditional communication methods instead of
virtual mediated communication when cultural differences are involved
between me and my partner

18. What kind of online team behaviour do you favor best?

Creativity

Intense participation

Team commitment

Innovative thinking

19. Rank the most annoying team member behavior

Lack of participation

Too much participation

Prejudices

Harsh criticism

Speaking too fast or too slow

Language accent

Lack of team commitment

We are grateful for your time and effort !
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Anexa 5 - Chestionar in limba romana utilizat in
cercetarea pilot (2011)

COOPERAREA ON-LINE
SI
COMUNICAREA IN ECHIPELE VIRTUALE

Va multumim pentru minutele oferite, din timpul dumneavoastra, pentru a
raspunde la cateva Iintrebari referitoare la experienta dumneavoastra folosind
comunicarea virtuala in mediul de lucru sau in chestiuni legate universitare.

Va rugam sa alegeti intotdeauna raspunsul, dupa fiecare intrebare, avand in
vedere experienta dumneavoastra de lucru in mediul virtual / on-line sau comunicarea cu
diferiti parteneri / colaboratori, persoane cu care ati interactionat prin intermediul
comunicarii virtuale.

Acest sondaj este anonim.

1. Care este nationalitatea dvs.?

2. Care este genul dvs.?

Masculin

Feminin

3. Ce varsta aveti?

4. Care este ultima scoald absolvita?

Student

Absolvent licenta

Masterand

Absolvent studii de masterat

Student / Absolvent studii de
doctorat

Student / Absolvent de MBA

Altceva

5. Domeniu principal al specializarii in domeniul academic este / a fost:

Economic

Tehnic

Umanist

Medicina / Farmacie / Biologie

Altceva

6. Care este profesia dvs.?
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7. Cat de des folositi de comunicarea on-line pentru problemele legate de munca?

in fiecare zi

O data pe saptamana

De doua ori pe luna

O data pe luna

Niciodata

8. Care este principalul canal de comunicare pe care il folositi pentru chestiunile legate de

munca in urmatoarele situatii:

E-mail Mesagerie
instant

Video-
conferinta

Telefon

In interiorul retelei

Cu un colaborator pe care il cunoasteti
personal si sunteti apropiat

Cu un colaborator nou si pe care nu il
cunoasteti personal

9. Care sunt platformele de colaborare pe

EVO - The Collaboration Network

Anymeeting

Free TeamSupport

Lotus Notes

Arel-Spotlight

WebEx

Altceva

care le utilizati mai des?

10. Cand auziti cuvantul "COLABORATOR", in contextul comunicarii virtuale la locul de

munca, care este primul cuvant la care va

ganditi?

11. i cunosteati personal pe colaboratorii dvs. din mediul virtual, inainte de a incepe

comunicarea virtuala cu ei?

Da, ii cunosteam pe cei mai multi dintre ei

Da, 1i cunosteam pe unii dintre ei

Nu, nu cunosteam pe nimeni

12. Care sunt principalele asteptari de la un colaborator din mediul virtual?

13. Cat de des ati dori sa va intalniti fata in fata cu partenerul dvs. din mediul virtual pe

durata unui proiect?

O data pe saptamana

De doua ori pe luna

O data la fiecare trei luni

De doua ori pe an

Niciodata
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14. Ai incredere in partenerul tdu din mediul virtual, deoarece:

Ai colaborat bine cu el in trecut, in mediul offline

Ai colaborat bine cu el in trecut, in mediul on-line / virtual

Are o reputatie profesionala buna

Ti-a fost recomandat de cineva in care ai incredere

Ai o relatie de prietenei buna cu el

Ai un contract legal, scris

15. Daca ar trebuit sa alegeti intre un partener cu care ai avut o colaborare anterioara
buna si un partener nou pe care nu-l cunoasteti, dar cu mai multe competente pentru un

nou proiect, pe cine ai alege?

Partener nou

Partener vechi

Nu stiu

16. Ganditi-va la colaborarile dvs. din mediul virtual. Cat de importante sunt pentru dvs.

urmatoarele pentru o colaborare lunga si de succes?

Foarte Important Oarecum Putin
important important | important

Nu este deloc
important

Sa cunoasteti personal
partenerul inainte de a
incepe o anumita colaborare

Sa dezvoltati o relatie
personala cu partenerul

Cunostintele culturale ale
partenerului

Team building

Intalniri informale cu
colaboratorii

17. Urmatoarele intrebari necesita un raspuns adevarat sau fals, care va evidentia

cerintele de colaborare in mediul virtual.

Adevarat | Fals

Am incredere deplina in colaboratorii mei de la inceputul proiectului

Suntem capabili sa cream incredere in mediul on-line la fel ca intr-un off-line

Am incredere in colaboratorul meu din cauza relatiei mele personale cu el

La selectarea unui partener, iau in primul rand in considerare organizarea de
care apartine

Mediul meu de comunicare preferat pentru discutiile tehnice este e-mail-ul

As fi interesat de scurte rezumate culturale pentru o mai buna intelegere a
altor membri ai echipei

Cred ca diversitatea culturala este utila in interiorul unei echipe on-line

Socializarea intr-o echipa on-line are o0 mare importanta pentru mine

Prefer sa folosesc metode de comunicare mai traditionale, in loc de
comunicarea virtuala atunci cand sunt implicate diferentele culturale intre
mine si partenerul meu
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18. Ce fel de comportament preferati intr-o echipa on-line?

Creativ

Participare intensa

Echipa omogena

Gandire inovativa

19. Clasificati cel mai enervant comportament al membrilor echipei:

Lipsa participarii

Implicare prea multa

Prejudecatile

Criticile dure

Vorbeste prea repede sau prea lent

Accentul limbii

Lipsa de angajament a echipei

Va suntem recunoscatori

pentru timpul si efortul dumneavoastra!
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Anexa 6 - Chestionar in limba engleza utilizat in cercetare
realizata in 2012

Let’s join our strengths together!
Diagnosis on Collaboration and Management Activities of
ECQA Community Projects and Virtual Teams

The purpose of this research is to characterize some aspects of projects collaboration and
management related to virtual teams that belong to ECQA community. Three objectives
will be followed:
1. Analysis of some aspects related to project virtual teams building and
development (collaboration issues, trust) in the ECQA community;
2. Analysis of some aspects related to ECQA community projects management;
3. Analysis of the information and communication technology support (existing
and potential solutions) for virtual teams in the ECQA community.
The survey motivation lays on identifying the critical aspects for collaboration and project
management in the ECQA community. The research results will contribute to the
improvement of the efficiency and effectiveness of virtual teams’ activity in the ECQA
community.
Please, mark or fill-in the open boxes related to your opinion and experience in project
virtual teams that belong to ECQA community.
Thank you in advance for your involvement in this research!

A. GENERAL INFORMATION

1. Country:

Afghanistan Albania Algeria American Samoa

Andorra Angola Anguilla Antigua &
Barbuda

Argentina Armenia Aruba Australia

Austria Azerbaijan Bahamas Bahrain

Bangladesh Barbados Belarus Belgium

Belize Benin Bermuda Bolivia

Bonaire Bosnia & Botswana Brazil

Herzegovina

British Indian Brunei Bulgaria Burkina Faso

Ocean Ter

Burundi Cambodia Cameroon Canada

Canary Islands Cape Verde Cayman Islands Central African
Republic

Chad Channel Islands Chile China

Christmas Island Cocos Island Colombia Comoros

Congo Cook Islands Costa Rica Cote D’Ivoire

Croatia Cuba Curacao Cyprus

Czech Republic Denmark Djibouti Dominica

Dominican East Timor Ecuador Egypt

Republic

El Salvador Equatorial Guinea Eritrea Estonia

Ethiopia Falkland Islands Faroe Islands Fiji

Finland France French Guiana French Polynesia
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French Southern Gabon Gambia Georgia
Ter
Germany Ghana Gibraltar Great Britain
Greece Greenland Grenada Guadalupe
Guam Guatemala Guinea Guyana
Haiti Hawaii Honduras Hong Kong
Hungary Iceland India Indonesia
Iran Iraq Ireland Isle of Man
Israel Italy Jamaica Japan
Jordan Kazakhstan Kenya Kiribati
Korea North Korea South Kuwait Kyrgyzstan
Liberia Libya Liechtenstein Lithuania
Luxembourg Macau Macedonia Madagascar
Malaysia Malawi Maldives Mali
Malta Marshall Islands Martinigue Mauritania
Mauritius Mayotte Mexico Midway Islands
Moldova Monaco Mongolia Montserrat
Morocco Mozambique Myanmar Nambia
Nauru Nepal Netherlands Nevis
New Caledonia New Zealand Nicaragua Niger
Nigeria Niue Norfolk Island Norway
Oman Pakistan Palau Island Palestine
Panama Papua New Guinea Paraguay Peru
Philippines Pitcairn Island Poland Portugal
Puerto Rico Qatar Republic of Republic of
Montenegro Serbia
Reunion Romania Russia Rwanda
St Barthelemy St Eustatius St Helena St Kitts-Nevis
St Lucia St Maarten St Pierre & St Vincent &
Migquelon Grenadines
Saipan Samoa Samoa San Marino
American
San Tome & Saudi Arabia Senegal Seychelles
Principe
Sierra Leone Singapore Slovakia Slovenia
Solomon Islands Somalia South Africa Spain
Sri Lanka Sudan Suriname Swaziland
Sweden Switzerland Syria Tahiti
Taiwan Tajikistan Tanzania Thailand
Togo Tokelau Tonga Trinidad &
Tobago
Tunisia Turkey Turkmenistan Turks & Caicos Is
Tuvalu Uganda Ukraine United Arab
Emirates
United Kingdom United States of Uruguay Uzbekistan
America
Vanuatu Vatican City State Venezuela Vietnam
Virgin Islands Virgin Islands Wake Island Wallis & Futana
(Brit) (USA) Is
Yemen Zaire Zambia Zimbabwe
2. Sex:
Male
Female
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How old are you?

Below 25 years old

26 ... 30 years old

31 ... 40 years old

41 ... 50 years old

51 ... 60 years old

Above 61 years old

Which is your last graduated (education) school?

College

University

Post graduate / Master program

Doctoral

Other

Which is your profession?

Accountant Lawyer

Advocate Physician

Architect Professor

Doctor Psychologist

Economist Scientist

Engineer Translator and/or interpreter
Journalist Other

Your work experience is:

1...5vyears
6 ... 10 years
11 ... 15 years
16 ... 20 years

Above 21 years

Do you normally work in teams or projects that are developed virtually?

Yes

No

Do you have experience in virtual teams’ / projects’ management?

Yes, I have been:

e coordinator/contractor of a project

e coordinator of a team (team manager)

e project manager

e manager assistant

No, I have been only member of virtual

team’s projects.

BUPT



180 ANEXE

B. COLLABORATION ASPETCS IN VIRTUAL TEAMS

1.

It is hard to trust someone that you never meet face-to-face!

True False Don't Know

Do you consider trust, an important factor when choosing a project partner?

Yes

No

Don't Know

Could you consider trust, a factor for the project virtual teams” success or fail?

Trust is a success factor: Trust is a fail factor:
Yes Yes
No No
Don't Know Don't Know

Does information amount provided about each member or project partner (about
competencies, professional expertise, past projects or contracts, publications etc.)
help building trust in a virtual team?

Strongly disagree Disagree Don't know Agree Strongly agree

If possible, you want to meet face-to-face with virtual team members as it helps
you to trust them and to have a better collaboration?

Strongly disagree Disagree Don't know Agree Strongly agree

Virtual teams require a solid foundation of members or partners mutual trust and
collaboration?

Strongly disagree Disagree Don't know Agree Strongly agree

Did you personally know your collaborators (project or business partners) before
starting to use virtual communication with them?

Yes, I knew most of them

Yes, I knew some of them

No, I knew none on them

How often do you consider that is adequate to have face-to-face meetings with
your project partners from the virtual environment, during the development of a
certain project?

At least once per week

Several times a month, but less than once per week

Monthly

Once every three months

Two times per year

Once per year

Never
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C. ASPECTS OF VIRTUAL TEAMS MANAGEMENT
1. In your project team, project leader(s) play an important role by providing
regular, detailed, and prompt communication with their peers and by articulating
the responsibilities of the team members:

Strongly disagree Disagree Don't know Agree Strongly agree

2. What do you believe to be the most important challenges to achieving a
successful project management?
(Where 1 means very important and 5 means very unimportant)

1 2 3 4 5

Education and training

Understanding and managing user expectations

Data quality

Data integration

Customer collaboration and support

Budget constraints

Culture change

Time required to implement

Tool capability

3. Developing and implementing a virtual communications protocol or agreement, is
very helpful for improving collaboration in the virtual team?
(Where 1 means very important and 5 means very unimportant)
[+ [ J2 [ 3 [ fa [ [5 [ |

4. In a virtual team, hierarchical structure is necessary to exist as far as the effective
collaboration is concerned. In another words, the team needs coordinators,
decision-makers, overseers:

Strongly disagree Disagree Don't know Agree Strongly agree

5. Do you think that an evaluation sheet or check-list for project management
aspects analysis could be useful for the manager style improvement?
Yes
No
Don't Know

6. How important are communication technologies in progress of a project?
(Where 1 means very important and 5 means very unimportant)

[ 2 [ [3 [ J4 | [5 [ |
7. How often do you use online communication in progress of a virtual team’s
project?

Everyday

2-4 days per week

Once per week

Several times a month, but less than once per week
Very rare

Never
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D. INFORMATION & COMMUNICATION TECHNOLOGY IN VIRTUAL

TEAMS

1. To what extent do you use the following means of communication?

Never

To a Small
Extent

Fairly
Often

To a Great
Extent

Very
Often

Fax

E-mail

Face-to-face meetings

Telephone

Voice mail

Video conferencing

Conference calls

Web collaboration tools

2. What is the main communication channel you use for work related matters in the

following situations:

Inside With a collaborator With a new
the you personally know collaborator that you
network and are close with don’t personally know
Fax
E-mail
Face-to-face meetings
Telephone
Voice mail

Video conferencing

Conference calls

Web collaboration tools

3. If you use a Web-collaboration tool in your projects, what is the name of the

software used?

4. Sophisticated communications technology can enhance the ability of teams to

collaborate in a virtual environment:

Strongly disagree Disagree

Don't know

Agree

Strongly agree

5. What are the most important functionalities in the management of virtual teams?
(Where 1 means very important and 5 means very unimportant)

Functionality

1 2

3 4 5

instant messages/chat

sound transmission

video transmission

whiteboard

e-mail

e-mail notification

screen sharing

synchronous work on files/documents

file and document sharing
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meeting minutes/records
conducting a surveys/polling
presentation capability
online paging/messaging
meeting scheduling tools
task list

contact management
project management
document management
application security

6. Can you think of another functionality that is very important? If yes, which are?

Please write your comments or suggestions:

Thank you very much!
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Anexa 7 - Chestionar in limba romana utilizat in cercetare
realizata in 2012

Let’s join our strengths together!
Diagnostic privind activitatile de colaborare,
managementul proiectelor si echipele virtuale aferente
comunitatii ECQA

Scopul acestei cercetari este de a caracteriza unele aspectele ale colaborarii si
managementului proiectelor legate de echipele virtuale care apartin comunitatii ECQA.
Trei obiective vor fi urmate:

1. Analiza unor aspecte legate de formarea si dezvoltarea echipelor virtuale

de proiect (probleme de colaborare, incredere) in comunitate ECQA;

2. Analiza unor aspecte legate de managementul proiectelor in comunitatea

ECQA;

3. Analiza asupra suportului tehnologiei informatiilor si comunicatiilor (solutii

existente si potentiale) pentru echipe virtuale din comunitatea ECQA.

Motivatia studiului este aceea de a identifica aspectele critice pentru colaborarea si
managementul de proiect in comunitatea ECQA. Rezultatele cercetarii vor contribui la
mbunatatirea eficientei si eficacitatii activitatii echipelor virtuale in comunitate ECQA.

Va rog, marcati sau completati (in casutele deschise) opinia si experienta
dumneavoastra legata de echipele virtuale de proiect care apartin comunitatii ECQA.

Va multumim anticipat pentru implicarea dumneavoastra in aceasta cercetare!

A. INFORMATII GENERALE

1. Tara:

Afghanistan Albania Algeria American Samoa

Andorra Angola Anguilla Antigua & Barbuda

Argentina Armenia Aruba Australia

Austria Azerbaijan Bahamas Bahrain

Bangladesh Barbados Belarus Belgium

Belize Benin Bermuda Bolivia

Bonaire Bosnia & Botswana Brazil

Herzegovina

British Indian Ocean Brunei Bulgaria Burkina Faso

Ter

Burundi Cambodia Cameroon Canada

Canary Islands Cape Verde Cayman Islands Central African
Republic

Chad Channel Islands Chile China

Christmas Island Cocos Island Colombia Comoros

Congo Cook Islands Costa Rica Cote D’Ivoire

Croatia Cuba Curacao Cyprus

Czech Republic Denmark Djibouti Dominica

Dominican Republic East Timor Ecuador Egypt

El Salvador Equatorial Guinea Eritrea Estonia

Ethiopia Falkland Islands Faroe Islands Fiji

Finland France French Guiana French Polynesia
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French Southern Ter Gabon Gambia Georgia

Germany Ghana Gibraltar Great Britain

Greece Greenland Grenada Guadalupe

Guam Guatemala Guinea Guyana

Haiti Hawaii Honduras Hong Kong

Hungary Iceland India Indonesia

Iran Irag Ireland Isle of Man

Israel Italy Jamaica Japan

Jordan Kazakhstan Kenya Kiribati

Korea North Korea South Kuwait Kyrgyzstan

Laos Latvia Lebanon Lesotho

Liberia Libya Liechtenstein Lithuania

Luxembourg Macau Macedonia Madagascar

Malaysia Malawi Maldives Mali

Malta Marshall Islands Martinique Mauritania

Mauritius Mayotte Mexico Midway Islands

Moldova Monaco Mongolia Montserrat

Morocco Mozambique Myanmar Nambia

Nauru Nepal Netherlands Nevis

New Caledonia New Zealand Nicaragua Niger

Nigeria Niue Norfolk Island Norway

Oman Pakistan Palau Island Palestine

Panama Papua New Guinea Paraguay Peru

Philippines Pitcairn Island Poland Portugal

Puerto Rico Qatar Republic of Republic of Serbia
Montenegro

Reunion Romania Russia Rwanda

St Barthelemy St Eustatius St Helena St Kitts-Nevis

St Lucia St Maarten St Pierre & St Vincent &
Miquelon Grenadines

Saipan Samoa Samoa San Marino
American

San Tome & Principe Saudi Arabia Senegal Seychelles

Sierra Leone Singapore Slovakia Slovenia

Solomon Islands Somalia South Africa Spain

Sri Lanka Sudan Suriname Swaziland

Sweden Switzerland Syria Tahiti

Taiwan Tajikistan Tanzania Thailand

Togo Tokelau Tonga Trinidad & Tobago

Tunisia Turkey Turkmenistan Turks & Caicos Is

Tuvalu Uganda Ukraine United Arab

Emirates
United Kingdom United States of Uruguay Uzbekistan
America

Vanuatu Vatican City State Venezuela Vietnam

Virgin Islands (Brit) Virgin Islands (USA) Wake Island Wallis & Futana Is

Yemen Zaire Zambia Zimbabwe

2. Sex:

Masculin

Feminin
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3. Ce varsta aveti?

Sub 25 de ani

26 ... 30 de ani
31 ... 40 de ani
41 ... 50 de ani
51 ... 60 de ani
Peste 61 de ani

4. Care este ultima scoala absolvita?

Colegiu

Universitate

Studii postuniversitare / Master

Doctorat

Altceva

5. Ce profesie aveti?

Contabil Fizician

Avocat Profesor

Arhitect Psiholog

Doctor Om de stiinta

Economist Traducator si/sau interpret
Inginer Altceva

Jurnalist

6. Experienta dumneavoastra de lucru este:

1...5ani
6 ... 10 ani
11 ... 15 ani
16 ... 20 ani

Peste 21 de ani

7. Lucrati in mod normal, in echipe sau proiecte care se desfasoara virtual?

Da
Nu

8. Aveti experienta in managementul proiectelor / echipelor virtuale?

Da, in calitate de:

e coordonator/contractant al unui proiect

e coordonator al unei echipe (manager de echipa)

e manager de proiect

e asistent manager

proiect.

Nu, am fost doar membru al unei echipe virtuale de
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B. ASPECTE ALE COLABORARII IN ECHIPE VIRTUALE

1.

Este greu sa ai incredere in cineva pe care nu l-ai intalnit niciodata!

Adevarat Fals Nu stiu

Considerati increderea, un factor important cand alegeti un partener de proiect?

Da

Nu

Nu stiu

Considerati increderea, un factor pentru succesul sau esecul unei echipe virtuale

de proiect?
Increderea factor de succes Increderea factor de esec
Da Da
Nu Nu
Nu stiu Nu stiu

Informatiile furnizate despre fiecare membru sau partener de proiect (despre
competente, experienta profesionald, proiecte sau contracte, publicatii, etc.) ajuta
la construirea increderii intr-o echipa virtuala?

Dezacord total Nu sunt de acord Nu stiu De acord Total de acord

Daca este posibil, doriti sa va intalniti fata-in-fata cu membrii echipei virtuale,
deoarece va ajuta sa aveti incredere in ei si sa aveti o mai buna colaborare?

Dezacord total Nu sunt de acord Nu stiu De acord Total de acord

Echipele virtuale necesita o baza solida de incredere si colaborare reciproca a
membrilor sau partenerilor?

Dezacord total Nu sunt de acord Nu stiu De acord Total de acord

V-ati cunoscut personal colaboratorii (partenerii de proiect sau de afaceri), inainte
de a incepe sa utilizati comunicarea virtuala cu ei?

Da, li stiam pe majoritatea

Da, ii stiam pe unii dintre ei

Nu, nu am stiut nici pe nici unul dintre ei

Cat de des considerati cd este adecvat sa aveti intalniri fata-in-fata cu partenerii
dvs. de proiect din mediul virtual, pe parcursul dezvoltarii unui anumit proiect?

Cel putin o data pe saptamana

De mai multe ori pe luna, dar mai putin de o data pe saptamana
Lunar

O data la fiecare trei luni

De douad ori pe an

O data pe an

Niciodata
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C. ASPECTE ALE MANAGEMENTULUI ECHIPELOR VIRTUALE
1. In echipa dvs. de proiect, liderul de proiect joacd un rol important prin furnizarea
regulata, detaliata de informatii, precum si comunicarea prompta cu colegii; si
prin articularea responsabilitatilor membrilor echipei:

Dezacord total Nu sunt de acord Nu stiu De acord Total de acord

2. Care credeti ca a fi cele mai importante provocari pentru realizarea unui
management de proiect de succes?
(Unde 1 inseamna foarte important iar 5 inseamna foarte neimportant)

1 2 3 4 5

Educatie si formare profesionala

Intelegerea si gestionarea asteptarilor utilizatorilor

Calitatea datelor

Integrarea datelor

Colaborare si sprijin pentru clienti

Constrangeri bugetare

Culturii diferite

Timpul necesar pentru punerea in aplicare

Capacitatea instrumentelor

3. Dezvoltarea si implementarea unui protocol sau acord de comunicare virtuala,
este foarte util pentru imbunatatirea colaborarii in echipa virtuala?
(Unde 1 inseamna foarte important iar 5 inseamna foarte neimportant)
[1 [ 12 [ [3 [ [4 | 5 [ |

4. Intr-o echip3 virtuald, structura ierarhicé este necesard si existe, in ceea ce
priveste colaborarea eficienta. Cu alte cuvinte, echipa are nevoie de coordonatori,
decidenti, supraveghetori:

Dezacord total Nu sunt de acord Nu stiu De acord Total de acord

5. Credeti ca o fisa de evaluare sau o lista de verificare pentru analiza aspectelor de
management a proiectului ar putea fi utila pentru Tmbunatatirea stilului
managerului?

Da

Nu

Nu stiu
6. Cat de importante sunt tehnologiile de comunicare in progresul unui proiect?

(Unde 1 inseamna foarte important iar 5 inseamna foarte neimportant)

L1 ]2 IE | |4 | 5 |
7. Cat de des folositi comunicarea online in desfasurarea unui proiect al unei echipe
virtuale?
Zilnic

2-4 zile pe saptamana

O data pe saptdamana

De mai multe ori pe luna, dar mai putin de o data
pe saptamana

Foarte rar

Niciodata
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D. TEHNOLOGIA INFORMATIEI SI COMUNICATIILOR IN ECHIPELE
VIRTUALE

1. In ce mdsurd utilizati urmatoarele mijloace de comunicare?
Niciodat3 Intr-o Destul de | Foarte Intr-o
mica des des mare
masura masura
Fax
E-mail
Intalniri fat3-in-fats
Telefon
Voice mail
Conferinte video
Apeluri pentru conferinta
Unelte pentru colaborare web

2. Care este principalul canal de comunicare utilizat pentru aspectele legate de
munca in urmatoarele situatii:

Cu un colaborator
nou pe care nu il
cunosti personal

In Cu un colaborator pe
interiorul | care personal il cunosti
retelei si esti apropiat

Fax

E-mail

Intalniri fat3-in-fatd

Telefon

Voice mail

Conferinte video

Apeluri pentru conferintad

Unelte pentru colaborare web

3. Daca utilizati un instrument pentru colaborare web in proiectele dvs., care este
numele software-ului utilizat?

4. Tehnologia de comunicatii sofisticata poate imbunatati capacitatea unei echipe sa
colaboreze intr-un mediu virtual:
Dezacord total Nu sunt de acord

Nu stiu De acord Total de acord

5. Care sunt cele mai importante functionalitati in managementul echipelor virtuale?
(Unde 1 inseamna foarte important iar 5 inseamna foarte neimportant)
Functionalitate 1 2 3 4 5
mesaje instant / chat
transmisia audio
transmisia video
whiteboard
e-mail
e-mail de notificare
ecranul de partajare
lucru sincron pe fisiere / documente
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partajarea de fisiere si documente
minuta intélnirii / inregistrari
realizarea unui sondaj / vot
posibilitate de prezentare
paginare on-line / mesaje
instrumente de programare a sedintelor
lista de sarcini

evidenta contactelor
management de proiect
managementul documentelor
securizarea aplicatiei

6. Va puteti gandi la o alta functionalitate, care este foarte importanta? Daca da,
care este aceea?

Va rog sa scrieti comentariile sau sugestiile dvs.:

Va multumesc foarte mult!
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