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In demersul de dezvoltare si implementare al proiectului, figura de mai jos
este foarte utila pentru a intelege logica demersului. (1) In procesul de planificare
a proiectului directia este de la cauze (stanga) la obiective (dreapta). (2) In pro-
cesul de implementare directia porneste de la atingerea obiectivelor, provocarea
schimbarilor, respectiv adresarea cauzelor.

Ce anume iti . Ce schimbari Asupra cdror S/
propui sa doresti sa cauze doresti sa C)

produci? intervii efectiv?

realizezi? .

Figura 23. Logica derivarii obiectivelor

O varietate de termeni este adesea folosita pentru a descrie diferite tipuri de
obiective, cum ar fi scopuri, obiective finale, obiective principale, obiective
secundare, finte-cheie, tinte intermediare. obiective detaliate, obiectivele proiec-
tului, obiective societale etc. In timp ce aceste distinctii pot fi foarte relevante
la depunerea cererilor de proiect, nu exista, din pacate, o cale usoara pentru a
naviga in aceastd jungla de termeni in afara de studierea cazurilor individuale si
identificarea modului in care termenii sunt folositi in fiecare context particular.

Cu toate acestea, indiferent de utilizarea care poate genera o oarccare confu-
zie a acestor termeni, cateva aspecte au o importanta centrala in dezvoltarea si
prezentarea obiectivelor proiectului.

1. Obiectivele ar trebui sa fie formulate clar, sa fie realiste, relevante s1 inspi-
rationale pentru categoriile interesate.
2. Obiectivele vor descrie o stare dezirabild viitoare, nu o activitate sau un pro-
ces, ¢l efectul mterventiilor propriu-zise:
a. exemplu de activitate — dezvoltarea si implementarea unui program de
formare adresat cadrelor didactice;
b. exemplu de obiectiv — dezvoltarea competentelor digitale ale profesorilor
(prin intermediul unui program de formare).
3. Obiectivele sunt formulate pozitiv, oferind posibilitatea de a vizualiza rezul-
tatul final.
4. Obiectivele ar trebui formulate in mod specific, fiind de evitat obiectivele
grandioase (mari, complexe. vagi).

4.2.2.1. Tehnica SMART de formulare a obiectivelor

Una dintre tehnicile cel mai adesea utilizate in relatie cu formularea obiectivelor
este tehnica SMART. SMART este un acronim al caracteristicilor considerate
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esenfiale pentru formularea corectd a unui obiectiv. Aceste caracteristict sunt
urmatoarele: S — Specific; M — Masurabil; A — Accesibil/Abordabil si Aspirational;
R — Relevant; T — incadrat in Timp.

Este de mentionat ca exista mai multe versiuni/variante ale acestor caracte-
ristici si, implicit, ale acronimului SMART, difecrente care apar fic datorita tra-
ducerilor din limba engleza, fie datorita modului de aplicare.

In relatie directd cu obiectivele unui proiect, subliniem c¢i nu se impune o
utilizare strictd, rigida a acestei tehnici, ¢i una mai ales flexibila, care sa ajute in
conturarea unor obiective clare, coerente, care sa orienteze activitatile si sa con-
centreze resursele necesare. Principiile fundamentale ale teorier formularii obiecti-
velor SMART vizeaza: (1) claritatea acestora pentru a fi eficiente; (2) provocarea
astfel incat sa motiveze echipa pentru a le atinge: (3) angajamentul echipei fara
de care este dificila atingerea oricarui obiectiv si, in mod deosebit ale celor pro-
vocatoare; (4) feedback pentru a sti cum poti colecta informatii pentru a progresa
constant spre atingerea obiectivului; (5) complexitatea sarcinilor care atrag dupa
sine resursele necesare. Definirea unui scop SMART nu este un scop in sine.

Tinand cont de aceasta recomandare, prezentam mai jos caracteristicile cores-
punzatoare fiecarei initiale:

» Specific — inseamna ca un obiectiv indica exact ceea ce se doreste a se obtine.
Un obiectiv specific este foarte clar exprimat, permitand astfel formularea
activitatilor s1 alocarea resurselor potrivite pentru un rezultat fara echivoc.
Un obiectiv specific difera in forma si in rol de unul general, intre cele doua
existand insd o relatie directd, cel specific fiind derivat din cel general, mar-
cand pasii necesari de atins si direcfia corectd de urmat.

Obiectiv general — ,dezvoltarea competentelor angajatilor institutiei X prin
organizarea unui curs de formare”

Obiectiv specific — ,dezvoltarea competentelor de management de proiect prin
organizarea unui curs de formare pentru angajatii din departamentul X al
organizatiei Y.

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu specific, poti sa incerci sa ras-
punzi la una dintre intrebarile de mai jos:

— Cine este implicat?

— Ce vreau sa realizez?
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— De ce este important acest obiectiv?

— Unde se afla?

— Ce resurse sau ce limite sunt implicate?

Nu este insa obligatoriu ca un obiectiv sa raspunda la toate intrebarile de mai
sus in acelasi timp.

» Mdasurabil — inseamnd cd un obiectiv poate fi cuantificat, fie cantitativ, fie

calitativ. Un obiectiv masurabil este cel care permite stabilirea cu exactitate
a faptului ca a fost atins or1 nu sau in ce masura a fost atins. Pentru anumite
rezultate, precum cele care isi propun cresterca nivelului de literatie sau sca-
derea abandonului scolar intr-o scoala, acest lucru este evident. Vor fi insa
mai dificil de cuantificat caracteristicile calitative precum cresterea stimei de
sine sau a motivatiei elevilor dintr-o scoald. Intregul exercitiu consta in rede-
finirea tintelor, astfel incat sa fie posibila masurarea rezultatului. Corolarul
acestui criteriu este dezvoltarea unor indicatori de monitorizare care vor face
posibila observarea in timp st pas cu pas a progresulut catre obiectivul final.

Obiectiv masurabil — ,dezvoltarea competentelor de management de proiect
prin organizarea unui curs de formare pentru 30 de angajati din Departamentul
X al organizatiei Y". Prin compararea situatiei la un moment dat cu obiectivul
se poate masura daca a fost atins sau nu si in ce masura (de exemplu: 50%,
daca la curs au participat doar 15 angajati).

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu masurabil, utilizeaza intrebari

precum:
— Cat de mult?
— Cét de multi?

— Cét costa?
— Cum stim cand am atins obiectivul?

Accesibil/Ambitios/Aspirational — insecamna ca un obiectiv poate fi intr-adevar

atins tinand cont de constrangerile de timp si de cele financiare, precum si1 res-

pectand standardele de calitate, in acelasi timp inspirand indivizii s se dedice

atingerii sale. In acest sens, trebuic luate in considerare mai multe aspecte.

— Prnin definirea obiectivului nu se propune realizarea a ceva imposibil de
atins in conditiile date.

— Obiectivul in cauza poate fi atins in conditiile proiectului de cétre organizatia
sau persoana care este responsabila de realizarea lui. In acest sens, trebuie
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tinut cont de resursele existente, capacitatea organizaftiei, timpul disponi-
bil necesar.

— Oamenii sunt adesea motivati de obiective provocatoare, cu toate acestea este

important si nu stabilesti un obiectiv atat de provocator incat nu poate fi atins.

Obiectiv de atins/realizabil — ,dezvoltarea competentelor de management de
proiect prin organizarea unui curs de formare de 15 ore pentru 30 de angajati
din departamentul X al organizatiei Y".

Obiectiv nerealizabil — ,dezvoltarea competentelor de management de proiect
prin organizarea unui curs de formare de doua ore pentru 30 de angajati din
departamentul X al organizatiei Y”, in conditiile in care acestia nu au nicio
referinta anterioara.

Un obiectiv realizabil va raspunde de obicei la intrebar precum:

— Cum pot atinge acest obiectiv?

— Cét de realist este obiectivul, pe baza altor constréangeri, cum ar fi factorii
financiari?

Relevant — inseamna ca realizarea obiectivului contribuie la impactul vizat de
proiect. Realizarea unui obiectiv trebuie sa contribuie in mod nemijlocit la atingerea
unui obiectiv mai inalt, mai general, la dezvoltarea unei viziuni si ar trebui astfel
sa fie conforme cu o directie strategica (aici putem observa relatia dintre cele
doud niveluri de generalitate in formularea obiectivelor la care faceam referire
si mai sus). In caz contrar, obiectivele care pot fi atinse, realiste nu pot conduce
organizatia in directia doritd. In acest sens, el trebuie si vizeze un anumit impact.

Obiectiv relevant — in cazul de mai sus, in care obiectivul este ,dezvoltarea
competentelor de management de proiect prin organizarea unui curs de formare
de 15 ore pentru 30 de angajati din departamentul X al organizatiei Y", impactul
proiectului este cresterea calitatii activitatilor in raport cu care este realizata formarea.
Obiectiv nerelevant — daca impactul vizat ar fi altul — spre exemplu: organizatia
X sa isi creasca calitatea acestei activitati, dar sa fie externalizata —, atunci
obiectivul mentionat nu ar mai fi relevant, deoarece angajatii mentionati nu ar
scrie ei insisi proiectele.
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Relevanta unui obiectiv se evalueaza in raport cu obiectivul general al acelui
proiect. Un obiectiv relevant ar trebui sa primeasca raspunsul ,da” la aceste
intrebari:

— Merita sa imi stabilesc aceasta tinta?

— Este momentul potrivit?

— Este aplicabil in mediul socio-economic actual?

— Coincide cu restul nevoilor si aduce un plus proiectului?

o Incadrat in Timp — inseamna ca obiectivul contine data pani la care este
prevazut a se realiza, intervalul de timp (de exemplu, trei luni). Legat de un
obiectiv incadrat in timp, stim cand ar trebui sa se realizeze. Fiecare obiectiv
are nevoie de o datd-{inta, astfel incat sa existe un termen-limita pe care s te
concentrezi. Aceastd caracteristica a obiectivelor SMART ajuta la prevenirea
situatiel in care sarcinile zilnice sa capete prioritate fata de obiectivele pe
termen lung.

Obiectiv incadrat in timp — ,dezvoltarea competentelor de management de
proiect prin organizarea in perioada aprilie-mai a unui curs de formare de 15
ore pentru 30 de angajati din departamentul X al organizatiei Y".

Pentru a verifica daca un obiectiv este sau nu incadrat in timp, utilizati intrebari
precum;

— Céand?

— Pana cand?

— Poate fi incadrat intr-un orizont de timp?

De retinut

Limite in definirea obiectivelor

Tngelegerea categoriilor de limite care intervin in definirea obiectivelor:

— Rigiditatea: folosirea strictd a criterilor SMART poate duce la rigiditate si
la limitarea creativitatii. Unele obiective pot fi dificil de incadrat in toate
criteriile tehnice, in special cele care implica inovatie sau explorare.

— Supraspecializarea: definirea obiectivelor prea specifice poate duce la
suboptimizare si la ignorarea unor aspecte importante. Este posibil ca, din
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dorinta de a face obiectivele masurabile, acestea sa devina prea inguste
si sa nu reflecte in intregime viziunea sau misiunea mai larga a organizatiei
sau a individului.

— Neglijarea aspectelor calitative: abordarea SMART se concentreaza in
principal pe masuratori cantitative si nu acorda suficienta atentie aspecte-
lor calitative sau subiective ale obiectivelor. Unele obiective pot fi impor-
tante, dar, cu toate acestea, dificil de masurat cantitativ.

— Limitarea pnivind planificarea pe termen lung: definirea obiectivelor SMART se
concentreaza, in general, pe termene scurte si medii. Aceasta poate duce la
subestimarea importantei planificarii pe termen lung si a viziunii strategice.

— Excesul de complexitate: incercarea de a face obiectivele foarte detaliate;
SMART poate duce la o complexitate excesiva si la dificultati in urmarirea

si gestionarea acestora.

— Rigiditatea in fata schimbarii: uneori, schimbarile in mediul sau contextul de
lucru pot face ca obiectivele SMART stabilite anterior sa devina irelevante sau
nepotrivite. Rigiditatea in mentinerea acestor obiective poate fi contraproductiva.

In acest context, recomandam utilizarea rationala a acestei tehnici in conditiile
dezvoltarii proiectelor educationale.

Nu in ultimul rand, vom reveni asupra acestei tehnici si la sectiunea dedicata
indicatorilor proiectului.

4.3. Modelele logice si teoria schimbarii
in managementul proiectelor

Modelele logice au fost folosite inca din 1970 pentru planificarea, executia si
evaluarea proiectelor. Ele au rolul de a clanifica obiectivele. resursele, activitatile
si rezultatele agteptate, precum si relatiile logice dintre acestea, oferind o struc-
tura clara pentru planificare, implementare, monitorizare si evaluare, facilitand
comunicarea dintre partile interesate si asigurand coerenta si alinierea proiectu-
lui la obiectivele strategice.

De asemenea, un model logic reflecta modul in care proiectul functioncaza
sau intentioneaza sd functioneze si oferd o baza solida pentru implementarea
proceselor de monitorizare si evaluare care sa urmareasca daca proiectul curge
in directia corecta. In acest fel, modelul logic sti la baza oricdrui proiect orientat
spre schimbare, spre impact.

Unul dintre cele mai cunoscute modele logice este reprezentat de formatul
United Way, care ofera o reprezentare vizuald clard a relatilor dintre resursele
investite, activitafile desfasurate si rezultatele anticipate, facilitand intelegerea
modulut in care un program produce schimbari pozitive in comunitate. Componentele



