REZUMAT

Odata cu intensificarea globalizarii si extinderea la nivel mondial a pietelor, companiile
trebuie sa se confrunte cu o concurenta tot mai ridicatd. Prin urmare, acestea au inceput sa ofere
diferite avantaje, cum ar fi personalizarea produselor pentru potentialiiclienti. Insd, conditiile de
pe piata si politicile juridice implementate pot genera provocariin caleapotentialului de a prezice
daci aceste avantaje pot fi oferite sau nu.In plus, in mod constant, managerii de proiect se afla in
situatia de a indeplini cerinte specifice, mai cu seama la nivelul factorilorde influentd in continua
schimbare care fac dificila administrarea sarcinilor. Toate aceste circumstante genereaza
complexitatea, despre care managerii nu stiu cd a creat probleme intr-un anumit proiect. De
asemenea, ei nu cunosc pe deplin nici faptul ca standardele traditionale de management al
proiectelor nu le oferaun sprijin suficient Tn administrarea proiectelor complexe.

Literatura de specialitate subliniaza faptul ca, in trecut, managementul proiectelor se
realiza intr-o maniera mult mai simpla decat in prezent. Scopul principal al managementului
proiectelor este predictibilitatea rezultatelor proiectelor si capacitatea de a reproduce acele proiecte
care s-au dovedit "bune practici”. Proiectele actuale sunt dezvoltate intr-un mediu mai dificil si
sunt influentate, mult mai mult, de factori supusi unei schimbari rapide. Complexitatea crescuta
subliniazd o planificare eficientd a proiectelor unde managerii au luat in considerare, Tn mod
continuu, cunostintele si starea complexitatii. Pentru a obtine in mod constant succesul aplicarii
proiectelor, managementul ar trebui verificat si, daca este necesar, suplimentat cu instrumente
complementare, pentru a identifica si a elimina complexitatea.

Din aceasta perspectiva, cercetarea prezentata in aceasta teza s-a realizat cu scopul de a
combina complexitatea, non-standardizabila, cu managementul proiectelor, standardizat, pentru a
identifica o optiune viabild din punct de vedere al aplicabilitatii. Aceastd cercetare investigheaza
modul in care standardele actuale de management al proiectelor abordeaza complexitatea si
pondereaza, de asemenea, asupra necesitatii credrii unui nou standard sau instrument specific,
investigand intensificatorii complexitatii.

In plus, factori de schimbare au fost examinati in contextul literaturii de specialitate ce se
adreseaza complexitatii si au fost investigate originea, impactul si managementul complexitatii.
De asemenea, s-a dovedit esentiala investigarea modului in care proiectele complexe pot fi
implementate adecvat. Studiul literaturii de specialitate a condus la crearea a cinci arii de cercetare.
S-a incercat sa se raspunda la intrebarile cercetarii prin intermediul sondajelor si al interviurilor
focus-grupurilor de experti in managementul proiectelor. Elementele specifice managementului
proiectelor si complexitatii sunt combinate §i investigate, iar aceasta sinteza a fost realizata
folosind atat cercetarea calitativa, cat si cea cantitativa. De aceea, “intensificatorii/facilitatorii”
complexitdtii au fost trecuti In revistd pentru a descoperi unde si cum ar putea sa aiba impact asupra
etapelor procesului implementarii si aplicarii unui proiect. Astfel, s-a tinut seama ca exista abordari
diferite de management pentru administrarea proiectelor complexe. Pentru a analiza influenta
intensificatorilor asupra proceselor managementului proiectului au fost abordate, ca exemple,
standardele actuale preponderent utilizate, iar pe baza rezultatelor cercetarii a fost dezvoltat un
model specific al carui scop a fost acela de a sprijini managerii in practica lor zilnicd si in
clasificarea complexitatii propriilor proiecte. Din aceasta perspectiva, s-a incercat sintetizarea
ansamblului general al complexitétii i imaginii liniare specifice standardelor managementului
proiectelor si a fost realizatd pentru prima oard, prin intermediul unui model, corelatia dintre
intensificatorii complexitdtii, procesele vulnerabile, domeniul de activitate in care se incadreaza
proiectele pe graficul de coordonate (marime, complexitate). Nicaieri, in literatura de specialitate,
nu a fost identificata o abordare similara, ci doar aparitii sporadice ale ideii de creare a unui model



de abordare a complexitatii. Pe baza acestui model, managerii ar trebui sa poata identifica
intensificatorii reali ai complexitdtii si acele procese ale proiectelor proprii, afectate de
complexitate. In cele din urma, a fost supusi cercetrii o posibild adaptare a standardelor si a fost
conceputa o propunere pentru un nou ghid, ce va sprijini managerii proiectelor complexe.

Cercetarea s-a fundamentat pe aplicarea unei metode mixte, constand in sondaj (metoda
cantitativd) si interviuri ale focus grupurilor (metoda calitativd) cu experti in managementul
proiectelor din Romania. Existd aproximativ 10.000 manageri de proiect in Romania, certificati de
diferite organisme, din care, la inceputul anului 2018, 1314 manageri de proiect aveau certificare din
partea unor organisme recunoscute international, iar dintre acestia 160 au participat la sondaj
(11,9%), iar 110 (8,2%) au raspuns la toate intrebdrile chestionarului. Aceasta situatie este
consideratd suficientd pentru a furniza rezultate fiabile in cadrul cercetarii propuse. In plus,
interviurile cu focus grupurile au aprofundat cunostintele si au validat rezultatele sondajului si au
condus la concluzia cercetdrii - complexitatea reprezintd o problemd reald in managementul
proiectelor, standardele existente sunt suficiente pentru managementul proiectelor, dar
complexitatea nu poate fi standardizata.

In final, aceasti teza isi propune sa genereze un fundament prin care si sprijine managerii de
proiect in rezolvarea problemelor complexitatii proiectelor, prin crearea unor linii directoare de
navigare in cadrul proiectelor complexe.

Primul capitol, intitulat Incursiune Th complexitate, a realizat o prezentare a termenilor de
complexitate si teoria complexitatii, fiind, de asemenea, descrise originea complexitdtii,
intensificatorii specifici si cauzele principale, generatoare, ale acesteia. Au fost prezentate
diferitele forme ale complexititii si impactul acestora asupra lantului valoric, precum si
procesele vizualizarii s1 administrarii complexitatii prin control, reducere sau eliminare. Tn final,
au fost introduse cateva elemente cu privire la gradul de complexitate si costurile rezultate.

In literatura de specialitate, definitiile complexitatii sunt diferite. De-a lungul anilor,
numerosi autori au simplificat si clarificat definitia complexitatii asociind-0, mai ales, cu
caracteristicile specifice: continud — 1n continud miscare, complexitate crescutd/opacitate,
spontaneitatea ierarhiei, adaptare, numar mare de elemente diferite, ireversibile si ingradite in
manifestare de restrictii existente. In general, din perspectiva acestor definitii, complexitatea se
referd la o entitate cu mai multe parti, corelate sau conectate, caracterizatd prin dificultate,
obscuritate si incertitudine. Prima parte a argumentarii este destul de simplu de inteles si a fost
folosita de numerosi cercetatori ca baza pentru definirea, in special, a complexitatii proiectelor, in
timp ce a doua parte,”complicata”, genercaza adesea intrebarea "Care este diferenta dintre
complicat si complex?”. Din studiul realizat, se poate observa ca toate elementele identificate
sprijina crearea unui punct de vedere cu privire la termenii complex si complicat, dar nu dau o
definitie cu ajutorul careia sd se diferentieze, In mod clar, cele doud concepte.

Termenul complexitate este, in general, utilizat pentru a caracteriza un element alcatuit sau
care are multe parti, dispuse Intr-un mod complicat. Simplul sens prezentat in dictionare este
"calitatea sau conditia de a fi complex”. Adesea, definitiile complexitatii sunt legate de conceptul
de sistem si nu sunt univoce. Un sistem este definit ca un set de parti care interactioneaza sau sunt
interdependente si care formeaza un ansamblu integrat, ceea ce este, ntr-o oarecare masura, similar
cu definitia termenului ”complex”, adica constand din mai multe parti diferite si conectate. Numerosi
cercetatori utilizeaza frecvent termenul “sistem” in corelare cu termenul “complex”, ca de exemplu
sistem complex sau complicat, unde complex sau complicat accentueaza gradul de interconectare.
Un sistem complex este sistemul alcatuit din componente interconectate, care, ca intreg, se



caracterizeaza prin unul sau mai multe elemente specifice ce nu sunt evidentiate prin intermediul
proprietatilor componentelor.

Teoria complexitatii a fost, de asemenea, mentionata in studiul sistemelor complexe, al
teoriei complexitatii computationale, teoriei si organizarii computationale si stiintelor economice
ale complexitatii. Teoria si organizarea complexitatii au avut o influenta deosebitd in
managementul strategic si la nivelul studiilor organizationale, Tncorporand studiul sistemelor
adaptive complexe.

Complexitatea are diferite tipuri si influenteaza un sistem intr-o varietate de moduri.
Cercetdatorul a analizat tipurile complexititii asa cum sunt prezentate in lucrdarile a numerosi
autori, identificind 42 de tipuri ale complexitdtii, grupate pe categorii in functie de: mediu,
timp, piatd, tehnologie, organizational, productie, proces. Aceste categorii au fost apoi impadrtite
in subcategorii in functie de viziunea obiectiva/subiectiva si internd/externd.

Cauzele fundamentale, interne si externe, ale complexitatii influenteaza proiectele curente.
Pe plan extern, cerintele pietei influenteaza proiectele deoarece, pe o piata globalizata, clientii isi
modifica cerintele pe masurd ce aceasta se modificd. Pe plan intern, procesele proiectelor si ale
companiilor se schimba in mod constant, ceea ce va conduce la reducerea perioadei de dezvoltare
a acestora, ca urmare a duratei reduse de viatd a produsului si a accelerdrii in dezvoltarea
tehnologiei informatiei. Influentele interne si externe la nivelul unui produs sau organizatii
afecteazd produsul/proiectul, prin intermediul unor interfete sau al deciziei de a produce/cumpara
si a modifica structura organizatiei. Toti acesti factori pot genera complexitate, mai ales atunci
cand planificarea initiala a unui proiect inregistreaza modificari.

Intensificatorii complexitétii sunt, in principal, alimentati prin interconectare, schimbare si
diversitate. Cand toate cele trei caracteristici sunt combinate si detin o proportie ridicata in intreg,
ele creeaza un sistem cu o complexitate ridicata.

Pentru a identifica complexitatea, elementele sistemului trebuie monitorizate, diferentiate,
descrise, evaluate si corelate unul cu celdlalt. Din aceastd perspectiva, doar cateva standarde si
teste de monitorizare ofera perspective unice. Acestea se concentreaza pe elemente specifice,
reactii sau subiecte si, in plus, rezolva inca problema complexitatii prin observatii posibile.

In final, managementul complexititii este un act continuu, ce identifica evolutii neasteptate
la nivelul fiecdrei faze a unui proces. Pentru a mentine continuitatea, la nivelul si in cadrul
managementului strategic trebuie inclusd si componenta managementului complexittii. O
conditie prealabild pentru managementul complexititii este definirea clard a rolurilor,
responsabilitatilor, obiectivelor si a modului de comunicare, ca si in managementul proiectelor.
Calitatea rezultatului managementului complexitatii depinde de resurse si de o analiza concreta si
clard a datelor, realizata atunci cand cerintele sunt definite. In plus, trebuie si se tind seama de
variatia performantelor, iar pe parcursul tuturor procedurilor, nivelul optim al lantului valoare
intern trebuie atins pentru o structura ideala in orientare pe piatd, mix de produse, creare de valoare
si organizare. Controlul complexitatii se realizeaza parcurgand o secventa prestabilitd de pasi:
planificarea progresiva, care utilizeaza lectiile invatate din proiecte anterioare, planificarea in
avalansa si diferite metode de estimare multipla. Reducerea complexitdtii este posibila prin
standardizarea produselor, generatd de modularizare, optimizarea proceselor de asamblare,
efectele de scara sau reducerea variantelor de produs/componente.

Diversitatea este indicele de evaluare a complexitatii. Diversitatea este numarul posibil de
stari diferentiabile ale unui sistem, astfel incat elementele de combinatorica justifica diversitatea.
Evaluarea complexitatii este, in principal, subiectiva si partial dependenta de punctul de vedere al



observatorului. Nu existi un indice confirmat si dovedit pentru evaluarea complexitatii. In general,
aceasta depinde de observator si de atitudinea lui fata de sistem.

Demersul stiintific continud, in cel de-al doilea capitol, Proiectele si managementul
proiectelor — perspectivele complexititii si calititii, care prezinta, intr-un parcurs ideatic,
problematica proiectelor si a complexitatii, a managementului proiectelor, a factorilor critici de
succes, a managementului proiectelor din perspectiva modelelor complexitatii, a calitatii si
problematica managementului proiectelor complexe.

Complexitatea unui proiect se constituie, mai degraba, ca o arie/subiect cheie al cercetarii
decat ca elementul central al acestei cercetari, avand in vedere ca analizele cu privire la toate
celelalte arii de cercetare graviteaza si evolueaza in jurul acesteia. De aceea, este foarte importanta
dobandirea unei intelegeri aprofundate a acestui fenomen, cu complexe fatete, analizand diferitele
moduri in care cercetatorii au explicat-o si implicatiile sale pentru practica managementului
proiectelor. In literatura de specialitate, dedicati managementului proiectelor, definitia
complexitdtii proiectelor variaza, reprezentati fiind din perspectiva individuala. In ultimii ani, s-a
discutat mult despre complexitatea proiectelor si, in ciuda a tot ceea ce a fost scris si spus, s-a creat
mai multd confuzie decat claritate, deoarece complexitatea si complexitatea proiectelor au fost
interpretate in diferite moduri.

Managementul proiectelor reprezintd planificarea, delegarea, controlul, conducerea si
organizarea unui proiect destinat obtinerii unui rezultat, respectand criteriile specifice, reprezentate
de cost, timp si performantele convenite. Organizatiile sunt motivate sad implementeze
managementul proiectelor deoarece se asteapta ca, prin acesta, sa sporeasca eficienta si sa reduca
riscurile unui proiect; simultan, managementul proiectelor conecteazd Impreuna diferiti
stakeholderi. Acest lucru imbunatateste capacitatea de supravietuire in economia globala.

De asemenea, perspectiva factorilor critici de succes pentru managementul proiectelor a
condus parcursul cercetarii catre incursiunile a numerosi autori care au elaborat si publicat o lista
de factori, unii referitori la o anumita arie si activitatile asociate acesteia, altii aplicabili tuturor
tipurilor de proiecte. Scopul cercetarii cu privire la factorii de succes ai proiectelor s-a concentrat
pe identificarea acelor domenii critice care sporesc probabilitatea obtinerii unui rezultat de succes
al proiectului. Initial, accentul pus de cercetétori pe factorii critici de succes a fost asupra aspectelor
de control ale proiectelor, insd aceasta s-a dovedit a fi o abordare limitata, deoarece a vizat doar
dezvoltarea instrumentelor si tehnicilor standard pentru managementul proiectelor. Rezultatul
studiilor ulterioare, n special cu privire la proiectele mari, a evidentiat importanta altor factori care
trebuiau sa fie luati In considerare pentru a gestiona cu succes proiectele si rezultatele acestora.

In multe dintre studiile, lucrarile si cercetarile dedicate managementului de proiect, rolul
calitatii in managementul proiectelor este inca privit ca fiind unul de control al calitétii, cu alte
cuvinte acela de elaborare si aplicare a procedurilor de inspectare a intrarilor sau iesirilor.
Atitudinea predominanta, intalnitd cu privire la locul ocupat de calitate in cadrul managementului
proiectelor, este exemplificata de afirmatia lui Turner (1993) care a adaptat sintagma lui Crosby,
calitatea este libera In "calitatea este gratuitd, dar nu si in ciclul de viata al unui proiect”.

In finalul capitolului, imaginea detaliati a managementului proiectelor complexe,
finalizeaza conceptualizarea si fundamentarea teoretice ale tezei. Managementul Proiectelor
Complexe poate fi definit ca actul de ghidare si administrare a mai multor initiative unice, cu un
punct initial si un punct final bine definite. Potrivit multor cercetatori, practicieni si teoreticieni,
ghidarea si controlul tuturor proiectelor unei companii a dobandit o importantd tot mai mare in
decursul ultimilor ani. Baza managementului proiectelor complexe este identica cu definitia
initiala a managementului. Ca si managementul, managementul proiectelor complexe este, de



asemenea, clasificat pe trei niveluri, dar se fundamenteazi pe proiecte. In domeniul
managementului, nivelurile sunt: management de nivel superior (strategic), management de nivel
mediu (tactic), si management de nivel inferior (operativ). Aceleasi niveluri sunt valabile si pentru
managementul proiectelor complexe: managementul de nivel superior reprezintd abordarea
strategicd a managementului portofoliului de proiecte, managementul de nivel mediu reprezinta
managementul programelor, iar managementul de la nivelul inferior reprezintd managementul de
proiect. Toate cele trei niveluri depind si beneficiaza de competentele managementului proiectelor
complexe: planificarea resurselor, optimizarea proiectelor, definirea proceselor, procedurilor si
dezvoltarea competentelor profesionale.

Al treilea capitol, Metodologia cercetarii, prezinta in detaliu filosofia, modul de abordare,
strategia si designul cercetarii precum si metodele utilizate in abordarea problemei cercetarii. Atat
metodologia cét si metodele de cercetare au trebuit prezentate si discutate, deoarece metoda si
metodologia sunt concepte complet diferite si interschimbabile. Prin acest capitol s-a urmarit
clarificarea filosofiei cercetdrii, a abordarilor specifice precum si a designului si strategiei de
cercetare adoptate. Scopul general este de a prezenta un rationament bine fundamentat al selectarii
metodelor si metodologiei adecvate in contextul obiectivelor, ariei de acoperiri si limitérilor
studiului.

Studiul literaturii de specialitate a condus la crearea a cinci arii de cercetare. S-a incercat
sd se raspundd la intrebarile cercetdrii prin intermediul sondajelor si al interviurilor focus-
grupurilor de experti Tn managementul proiectelor.

Aria de cercetare I: modul in care complexitatea influenteaza parcursul managementului
proiectelor

Aria de cercetare Il: identificarea “intensificatorilor/facilitatorilor” complexitatii la
nivelul managementului proiectelor

Ariade cercetare I11: modul in care managementul proiectelor influenteaza complexitatea

Aria de cercetare 1V: identificarea domeniului de aplicare al eventualelor modificari de
la nivelul standardelor alese, specifice managementului proiectelor, pentru administrarea
complexitatii

Aria de cercetare V: identificarea si a altor metode complementare, pe langad cele
mentionate in standardele managementului proiectelor, de administrare a complexitatii

Tn acest capitol, elementele specifice cercetirii managementului proiectelor, complexititii
si calitatii sunt identificate, combinate si investigate. Aceasta sintezd a fost realizata folosind
teoriile specifice cercetdrii calitative si celei cantitative. De aceea, toate conceptele cercetarii,
pretabile celei curente, au fost trecute in revista pentru a le identifica pe cele mai potrivite din
perspectiva etapelor procesului implementarii si aplicdrii unui proiect si a complexitatii acestuia.
Astfel, s-a tinut seama ca exista abordari diferite de management pentru administrarea proiectelor
complexe. Din aceastd perspectiva, s-a incercat sintetizarea ansamblului general al conceptelor si
teoriilor. Acest studiu foloseste abordarea metodei mixte operationalizatd prin intermediul
sondajului (metoda cantitativd) si interviului (metoda calitativd). Principiile cantitative au
influentat puternic proiectarea cercetdrii, In timp ce abordarea calitativa a oferit o cunoastere
aprofundata si a validat rezultatele sondajului.

Tinand seama de punctele forte si cele slabe ale abordarilor calitativa si cantitativa, pentru
cercetarea curenta a fost considerata potrivita metoda triangulatiei, ce s-a referit la utilizarea mai
multor metode de colectare a datelor. Astfel, abordarea calitativa a fost utilizata pentru a explora
opiniile practicienilor si pentru a intelege motivele din spatele rationamentului acestora, in timp ce
abordarea cantitativa a fost utilizata pentru a se concentra pe anumite arii si pentru a investiga



relatiile si/sau diferentele de opinie folosind tehnici statistice. Unul dintre principalele motive
pentru utilizarea acestei metode de cercetare este de a valida rezultatele prin triangulatie, deoarece
este unul dintre modurile de a determina daca rezultatele diferitelor studii converg cétre temeiuri
comune. Ca si In cazul justificarii utilizarii atit a abordarii calitative, cat si a celei cantitative si in
cazul abordarilor inductiva/deductiva, justificarea similara este valabila. Diferite metode pot fi
folosite pentru diferite scopuri intr-un studiu, ca si in aceasta cercetare in care, initial au avut loc
interviurile (inductiv) pentru a identifica problemele cheie, urmate de chestionar (deductiv) pentru
a testa ipotezele. Din perspectiva temporald, cercetarea curentd se incadreaza in categoria
instantaneu/studiu transversal, un motiv fiind constrangerile de timp si al doilea fiind ca, acest
studiu nu se concentreazd pe investigarea unei schimbari ci, mai degraba, pe obtinerea unei
observatii si intelegeri instantanee, care reprezintd punctul de plecare pentru cercetari ulterioare.

Inainte de initierea sondajului, s-a realizat un test pilot cu un grup mic de experti in
managementul proiectelor. Testul pilot a intentionat sa identifice posibilele obstacole, generate de
neclaritate in exprimare sau formulare, dar si din perspectiva importantei conceptelor specifice in
cadrul cercetdrii si a capacitatii chestionarului de a genera rezultate si informatii suficiente si
necesare parcursului cercetarii si identificérii concluziilor.

Dupa efectuarea testului prealabil, setul revizuit si modificat de articole a fost gata pentru
a fi testat prin efectuarea unui studiu pilot. Parcursul ideatic al desfasurarii studiului pilot a condus
la identificarea raspunsurilor la chestionar, insotite de opinii exprimate cu privire la diverse
elemente, concepte si notiuni ale complexitatii, proiectelor, complexitatii in proiecte, tipurile de
complexitate a proiectelor si factorii care contribuie la complexitatea proiectelor
(intensificatori). Este de remarcat faptul ca, principalul obiectiv al studiului pilot a fost dobandirea
unei imagini pragmatice cu privire la complexitatea proiectelor si identificarea factorilor care
contribuie la complexitatea acestora. In plus, pentru a fundamentare si o intelegere aprofundate a
raspunsurilor la chestionar, s-au cerut opinii ale respondentilor cu privire factorii critici de succes,
in contextul complexitatii proiectelor.

Cercetarea curentd a continuat prin adoptarea abordarii sondajului, incluzand atat
interviurile semi-structurate, desfasurate prin studiul pilot, cat si chestionarul. Deoarece natura
acestei cercetdri s-a axat pe explorarea actualitatii proiectelor, intelegerea contextului si
dezvoltarea acestuia pe baza opiniilor practicienilor in domeniu, interviurile semi-structurate au
reprezentat abordarea adecvatd, mai ales atunci cand s-a considerat important de stiut motivul
pentru care respondentul a dat un anumit raspuns si de inteles atitudinile si opiniile din spatele
raspunsului, dezvoltandu-se si conturandu-se astfel intelegerea lumii respondentului. Chestionarul
a fost revizuit pe baza constatarilor din testul si studiul pilot anterioare si a studiului literaturii de
specialitate, cu scopul de a testa ariile de cercetare si de a ordona nivelurile de impact ale factorilor
(intensificatorilor) complexitatii proiectelor.

Chestionarul a fost impartit in patru seturi diferite de intrebari, centrate pe complexitate si
management.

Set intrebéari 1: proiectul, managerul de proiect si calitatea — intrebari specifice
proiectului, managerului de proiect si calitatii

Set intrebiri 2: instrumentele (facilitatorii) complexititii — intrebari specifice
influentei si impactului instrumentelor complexitatii

Set intrebari 3: legitura dintre complexitate si standardele managementului
proiectului — intrebéri specifice corelirii managementului complexitatii cu metodele si
standardele managementului de proiect



Set intrebari 4: vulnerabilititile din perspectiva complexitatii — elementele
vulnerabile ale managementului proiectului din perspectiva complexititii

Tn cea de-a doua fazi a cercetrii s-a adoptat metoda interviurilor cu grup tinta, fata in fata,
cu manageri de proiect sau membrii in echipe de proiect certificati sau in curs de certificare, pentru
a intelege contextul proiectelor, al complexitatii acestora si al managementului de proiect din
perspectiva complexitatii. Avantajul de a pune intrebari de tip follow-up a generat un nivel mai
mare de incredere 1n raspunsuri, deoarece este atinsd o intelegere mult mai clara a semnificatiei si
a motivelor. In cadrul acestei cercetari, interviurile au fost cele potrivite pentru tema de studiu,
fiind in corelare cu chestionarele care au sprijinit intelegerea problemei cu scopul explordrii In
profunzime a acesteia. Intrebarile pregatite din interviul ghidat l-au ajutat pe intervievator si evite
trecerea peste subiectele importante si, mai mult, a fost asiguratd comparabilitate Intre interviuri
diferite, deoarece intervievatii au discutat intrebari aseméanatoare, acest lucru sprijinindu-l pe
cercetitor in evaluarea rezultatelor chestionarului. In plus, interviurile cu grupurile tinti au
adaugat o intelegere amanuntita prin explorarea experientelor practice ale participantilor. Grupul
de participanti a fost redus, in functie de aptitudinile specifice ca experti, investigarea fiind aceea
a opiniilor grupurilor similare relevante pentru subiectul cercetarii, reprezentata de complexitate
din perspectiva managementului proiectelor.

Interviul a fost initiat prin parcurgerea a trei intrebdri. Prima Intrebare aborda interesul
participantilor fatd de subiectul discutiilor ”fn ce mdsurd sunteti interesat de subiectul tratirii
optime a complexitatii in managementul proiectelor?” Raspunzand la aceastd intrebare,
participantii au subliniat dorinta de a se implica activ in discutii, fiind incurajati sa se aplece asupra
proiectelor complexe. Pe aceasta baza, au fost construite urmatoarele doua intrebari. A#i fost
vreodatd implicati intr-un proiect complex, fie ca stakeholder, manager de proiect sau membru
al echipei de proiect?” Raspunzand la aceasta intrebare, participantii au reflectat asupra
experientelor de a fi implicati in proiecte complexe. In general, oamenii isi amintesc initial
efectele, pozitive si negative, ce rezulta dintr-un proiect complex. Pe baza acestui proces de
reflectie, s-a trecut la ultima intrebare de tranzitie "Cum v-ati comportat in aceasta situatie?”.
Participantii au fost indemnati sa ofere exemple ale modalitétilor in care au tratat diferitele situatii
specifice, din cadrul proiectelor complexe, indiferent de constientizarea metodelor specifice de
actiune.

Dupa crearea cadrului ideatic si orientarea participantilor cédtre complexitate si
managementul proiectelor complexe, au fost dezvoltate si prezentate Intrebarile cheie.

intrebarea cheie 1: Sunteti de acord cu intensificatorii/facilitatorii complexititii
prezentati si i administrati prin control sau reducere?

Urmatoarea intrebare cheie a fost dezvoltata pe baza rezultatelor intrebarii cheie 1 si a unei
reflectii asupra proiectelor esuate.

Tntrebarea cheie 2: Succesul unui proiect depinde de managerii de proiect, iar
dumneavoastra, in calitate de manager de proiect certificat, administrati procesele
vulnerabile folosind metode de lucru detaliate?

Din rezultatele sondajului online, s-a dezvoltat o matrice de identificare a complexitatii n
cadrul proiectelor. Aceastd matrice este formata din trei tabele ce combina urmatoarele variabile:
intensificatorii complexitatii, cele mai vulnerabile procese ale unui proiect, din perspectiva
complexitdtii, clasificarea de catre participanti a nivelului complexitatii in propriile proiecte,
marimea proiectelor si domeniul de activitate cadruia 1 se adreseazd proiectul participantului.
Matricea a fost dezvoltatd pe baza rezultatelor sondajului online si a fost apoi evaluata de grupul
tinta, din perspectiva aplicarii practice.



intrebarea cheie 3: Din perspectiva propriului proiect complex, vi regisiti in vreuna
dintre situatiile cuprinse in matricea intensificatorilor si a proceselor vulnerabile din
proiect? Comparati aria identificata a proiectului cu intensificatorii si procesele vulnerabile
ale proiectului. Exista asemanari?

Ultima intrebare cheie realizeaza legatura cu intrebarea cheie 2. Participantii au fost
chestionati in a explica succesul proiectelor asa cum era prezentat in sondaj. In plus, intrebarea
cheie 4 cere participantilor sa discute dacd standardele managementului de proiect abordeaza in
mod eficient administrarea complexitatii, si daca este necesara o adaptare a acestor standarde.

Tntrebarea cheie 4: Cum poate un standard de managementul proiectelor s sprijine
in administrarea complexitatii unui proiect? Este necesara crearea unui capitol separat sau
explicarea noilor metode de management al complexitatii?

Capitolul al patrulea, Rezultatele cercetarii — discutie si analize, a concentrat cercetarea,
pe baza rezultatelor sondajului, asupra dezvoltarii structurii matriceale cu ajutorul careia, la nivelul
proiectelor, poate fi identificatd si administratd complexitatea.

Obiectivul acestei cercetdri a fost crearea unei structuri care sa sprijine identificarea, la
nivelul fiecdrui domeniu de incadrare al proiectelor participantilor, si nu numai,
intensificatorii/facilitatorii specifici ai complexitatii si procesele vulnerabile. Originalitatea
cercetdrii a constat in faptul ca structura si componentele sale au fost realizate pentru prima oara.
Expertii In managementul proiectelor au emis estimadri cu privire la clasificarea si nivelul de
complexitate al proiectelor. Acest lucru deoarece, pe de o parte, managerii de proiect au experiente
diferite, pe de alta parte, nu este posibild o comparatie intre fiecare proiect si domeniu de activitate
in care se Incadreaza proiectele. Matricele au prezentat intensificatorii posibili ai complexitatii si
procesele vulnerabile, grupate pe categorii de proiecte si niveluri de complexitate. Cu toate acestea,
nu se poate afirma cd prin intermediul matricelor s-au realizat predictii exacte, de exemplu,
domeniile de activitate fiind nominalizate in functie de experienta pe care se bazeaza construirea
fiecdrei matrice. Cele trei matrice au cuprins intensificatorii complexitatii ce apar in mod obisnuit
in proiecte si procesele vulnerabile din cadrul acestora, in functie de domeniul de activitate in care
se incadreaza proiectul fiecarui participant. Ele pot pune la dispozitia managerilor, mai ales a celor
neexperimentati, linii orientative cu privire la intensificatorii complexitdtii care ar trebui
identificati in cadrul proceselor unui proiect, incadrat ih domeniul specific de activitate.

In cadrul interviului, participantii au acceptat structura construiti ca element indicator, dar
au subliniat dificultatea Tn a o intelege, sugerdnd ca ar fi mult mai facil ca intensificatorii
complexitdtii si procesele vulnerabile sa fie prezentati o singurd data, atunci cand sunt identificati.
In caz contrat, pastrandu-se cele 3 structuri matriceale actuale, rezultatul sondajului nu ar putea fi
aplicat in practica. Pe baza acestor sugestii, matricele au fost transformate intr-un model piramidal
clar, coerent, nou creat, ce poate fi folosit n practica.

Tranzitia de la cele trei matrice la modelul piramidal a fost realizatd prin eliminarea dublei
nominalizari. Datele cuprinse in model, specifice intensificatorilor complexitdtii, proceselor
vulnerabile si domeniului de incadrare al proiectelor, desi apar o singurd data in structura
piramidala, sunt valide in cadrul tuturor stadiilor complexitatii si al tuturor tipurilor de proiecte. In
acest mod, modelul este facil de citit si interpretat. Cu ajutorul datelor si informatiilor din partea
participantilor la interviu, a fost realizata structura care indeplineste obiectivul ariei de cercetare
111, in timp ce rezultatul sondajului, care incorpora structura matriceald, este prea complicat pentru
a fi aplicat si utilizat In practicd. Modelul piramidal este un model controlabil, in care managerii
de proiecte pot indica si identifica usor complexitatea din cadrul proiectelor lor. Modelul piramidal
reprezinta o ilustrare simplificatd a matricelor si indica locul si modul in care complexitatea poate



afecta un proiect. Clasificarea marimii proiectelor si a nivelului complexitatii depinde de
perspectiva utilizatorului, in deplina conformitate cu afirmatia anterioara a celui de-al treilea grup
tintd, conform caruia complexitatea unui proiect depinde de atitudinea si experienta managerului
de proiect si/sau a echipei de proiect. Atunci cand un proiect este realizat pentru prima oara, el
poate fi complex, dar experienta castigata din proiecte similare va genera o scadere a complexitatii.

Prin aceastd cercetare, este realizatd pentru prima oara, prin intermediul unui model,
corelatia dintre intensificatorii complexitatii, procesele vulnerabile, domeniul de activitate in care
se Tncadreaza proiectele pe graficul de coordonate (marime, complexitate). Nicadieri, in literatura
de specialitate, nu a fost identificatd o abordare similard, ci doar aparitii sporadice ale ideii de
creare a unui model de abordare a complexitatii.

Continuand si sumarizand, interviurile si literatura de specialitate au subliniat validitatea
standardelor existente ale managementului proiectelor pentru administrarea complexitatii, acestea
tratdnd complexitatea in mod satisfacator.

Introducerea unui nou capitol separat, dedicat complexitatii, a fost considerata necesara in
cadrul sondajului, dar a fost respinsd de rezultatele interviului. Acesta nu ar trebui integrat in
standarde, caci abordarea complexitatii nu poate fi standardizata, iar orice notificari suplimentare
n cadrul standardelor ar putea cauza confuzie. A fost evidentad dorinta comuna pentru crearea unui
ghid separat de management al proiectelor complexe. Elementele ce vor trebui acoperite sunt
confirmarea si identificarea proiectelor complexe (a doua etapd a fost partial investigata in cadrul
cercetarii curente) care, la randul lor, trebuie cuprinse in acest nou ghid. Un astfel de ghid va
sprijini si prezenta idei cu privire la aria care necesita atentie din cadrul unui proiect complex,
modul in care trebuie tratatd aria identificatd, prin abordarea intregului proces de la confirmarea
existentei complexitatii, identificarea complexitatii la nivelul fiecarui proces, metodele si
mijloacele de gestionare si solutionare si o evaluare finala a progresului. Ghidul poate fi
fundamentat pe cinci faze (formarea, asaltul, normarea, desfasurarea si incheierea ) folosite pentru
abordarea optimd a complexitdtii in managementul de proiect, prin recunoasterea unui proiect
complex, identificarea complexitatii in procesele unice, posibilele metode de abordare si evaluarea
progresului.



