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In articol este abordati problematica managementului proiectului, axat pe rezultate/succes din perspectiva comunicarii
eficiente. Se insista asupra diferitelor tipuri de management, necesare procesului de scriere, implementare si evaluare a
proiectului si se propun mai multe recomandari pentru eficientizarea activitatilor de proiect, inclusiv a procesului de
comunicare. Autorii pun in evidenta teorii §i practici recunoscute la nivel international, in baza unor surse de referinta,
dar si a propriei experiente de coordonare a multiplelor proiecte nationale si internationale in context educational.
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ENSURING SUCCESS IN PROJECT MANAGEMENT: PRAXIOLOGICAL AND THEORETICAL

REFLECTIONS FROM THE PERSPECTIVE OF EFFECTIVE COMMUNICATION

Article addresses the issue of project management focused on results / success in terms of effective communication.
It insists on various types of management, necessary for the writing, implementation and evaluation of the project and
propose several recommendations for streamlining the activities of the project, including the communication process.
The authors emphasize theory and practice internationally recognized, based on reference sources, and their own
experiences in coordinating of multiple national and international projects in the educational context.

Keywords: project management, management of changes, risk management, communication management, time
management, quality management, effective communication, project team.

Managementul proiectelor continua sa detina primatul printre oportunitatile actuale de dezvoltare personala,
organizationald si comunitara/sociala. Nu exista in lume sferd sociald sau tara care sd nu promoveze/functioneze
in baza de proiecte si care sd nu recunoasca in acelasi timp importanta si eficienta proiectelor, pe de o parte,
si necesitatea/utilitatea lor, pe de alta parte. Experientele de succes/practicile pozitive abunda atét in mass-media,
cat si in literatura de specialitate, dar si in cea din diferite domenii aplicative, care reflectd tematici actuale
cercetate, inovatii, abordari originale si de neimaginat a le aplica in conditiile bugetarii de stat/traditionale.
In sens larg, functional, putem spune ci managementul proiectului este un proces de comunicare si se con-
formeaza rigorilor multiaspectuale ale acestui sistem complex.

Initierea, scrierea, finantarea si implementarea proiectelor apar ca faze complexe, avand trasee distincte,
care se interpatrund, dar care, in mod principial, sunt influentate de decizia cruciala de a initia si finanta pro-
iectul. Problema de la care se porneste poate fi incidentald, dictata de o situatie criticd de moment, dar poate fi
si o situatie care se pregateste in timp si izbucneste, oarecum. Colectarea informatiilor relevante si convinga-
toare pentru descrierea contextului, stabilirea criteriilor de analiza si prezentare a acestora sunt faze cruciale
pentru documentarea initiala. La inceput are loc identificarea partenerilor de realizare/finantare a proiectului,
ceea ce determind, In mod firesc, analiza complexa a relevantei proiectului si, In ultima instanta, fezabili-
tatea acestuia. In acest context, activititi similare/apropiate in domeniul/problematica dati ajuti enorm in
abordarea realista si functionald a problemei si a solutiilor in jurul cérora graviteaza proiectul. Persoanele
implicate in proiecte incep de la un vis si trebuie sa fie curajoase si perseverente In promovarea realizarii
acestuia, dar si insistente in obtinerea resurselor necesare, in pofida obstacolelor inerente. Adevdrat, relevant
si clar sunt cele trei caracteristici de baza ale fiecérei cereri/document de proiect si Invatarea acestora nu se
face peste noapte, ci in timp, in acest proces comunicand, oral si in scris, cu diferite persoane interesate, in
multiple modalitati [Cf. 3-5].

Aplicatia extinsa sau restransa a proiectului se focuseaza pe cadrul operational al institutiei care implemen-
teaza si pe echipa implicatd in mod direct in gestionarea proiectului, fiind inerentd conlucrarea si sprijinul
amiabil permanent. Coordonarea partilor implicate, a tuturor resurselor necesare, asigurarea multiaspectuala
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a vizibilitatii proiectului, corectitudinea si onestitatea in livrarea continuturilor valorice proiectate apar ca
elemente inerente care reclama o abordare profesionistd si contextuald, bazata pe principiile comunicarii
eficiente. Toate aceste componente enuntate pot fi ilustrate In mod sugestiv prin metafora puzzle, in care se
cauta potrivirea/adecvarea partilor analizate iTn mod rezumativ si selectiv de noi.

Gestionarea proiectului, atat de frecvent disputatd si invatata din mers, la traininguri si seminare, devenita
deja accesibild pentru mase critice de beneficiari, se poate prezenta intuitiv prin metafora succesului proiec-
tului n 3 niveluri: inimd, cap si mdand. Aspectele rationale (capul) ce tin de gestionarea proiectului se refera,
in mod firesc, la planificarea profesionista si detaliatd, cu evidentierea prioritatilor, a mail stones, cum zic
americanii, executarea corectd si eficientd a activitatilor din proiect, pentru a realiza obiectivele acestuia, re-
gland, din mers, strategii de ameliorare. Comunicarea buna cu toti partenerii i participantii la proiect, impli-
carea persoanelor potrivite, mentinerea unor relatii agreabile; 1n acest sens, se pune in joc coeficientul general
de inteligentd a personalului implicat, dar si inteligenta emotionald, in egald masura; or, managementul pro-
iectului implica stres, efort, In care transparenta si corectitudinea se dovedesc a fi de mare importanta si tin
de inimd. Gestionarea si executarea proiectelor (reprezentatd simbolic prin mdnd) oferd lectii importante si
vitale pentru participantii la ele. invitand a lucra in proiecte/pe bazi de proiecte, ei extrapoleazi, concomi-
tent sau ulterior, aceste cunostinte in alte activitati, cu impact pozitiv si durabil, In cazul in care indicatorii de
calitate ai proiectului sunt respectati si urmariti cu strictete. Monitorizarea proiectului are misiunea de a oferi
informatii, imagini relevante despre mersul acestuia. Definirea monitorizarii, iIn mod punctual, intelegerea
sistematica a procesului prin observare si supervizare, dar si prin control, prin descrierea fidela a ceea CE
prevede proiectul si CUM deruleaza el, se impun cu preponderentd. Din perspectiva metodologica, tehnica
5 De ce? se propune pentru verificarea monitorizarii, pentru a ajunge la esenta problemei. Cu cat mai mult
intrebi si comunici, cu atat problema se apropie mai mult de tine i patrunzi in adadncime, ajungand astfel la
concluzia ca este o chestiune elementarda de management. Pe parcursul implementarii trebuie sa gandim nu
in forma de intrebari si justificari de tot felul, ci in forma de solutii: Cum sa facem ca lucrurile sa mearga
foarte bine? [Cf. 4].

In mod firesc, finantarea proiectului este cruciald pentru orice initiativa si inovatie/schimbare initiata de
el, de vreme ce aceasta face ca proiectul s se intdmple, iar diversificarea finantatorilor si tintirea spre mai
multi sponsori la acelasi proiect apare ca stringentd in managementul actual al proiectului de interventie.
Contributiile beneficiarilor, oricat de mici ar fi, devin tot mai realiste, dar si mai necesare pentru educatia
acestora. Prin acestea ne asiguram atat relativ de responsabilizarea beneficiarilor, cat si de acoperirea unor
cheltuieli elementare. Granturile sunt o uriasd oportunitate pentru realizarea viselor/proiectelor noastre. Cele
europene sau altele oferite de donatorii externi trebuie sa fie in vizorul organizatiilor non-profit, iar multipli-
carea partenerilor de sponsorizare sporeste in mod miraculos insesi sansele de implementare a proiectelor.
Plasarea gratuitd a anunturilor, comunicatelor de presa pe google este o mare sansa atat pentru cei care cauta
surse de finantare, cit si pentru cei care ofera finantarea.

Managementul riscurilor ne ajuta considerabil n prevenirea situatiilor problematice, incepand cu elabo-
rarea proiectelor, continuand cu implementarea si finalizdnd cu evaluarea si incheierea acestora. Specialistii
[1, p.123, 215] recomanda urmatoarele in gestionarea eficienta a riscurilor:

o Stabilirea responsabilului de managementul riscurilor — cine se va ocupa de riscurile proiectului?

o Identificarea/definirea riscurilor — care riscuri s-ar putea materializa?

o Evaluarea riscurilor — cdt de probabil este sa aiba loc un eveniment anume? Care ar fi consecintele

acestui eveniment?

o Depagirea riscurilor — ce masuri preventive pot fi luate? Ce masuri trebuie luate daca evenimentul se

produce?

o Monitorizarea riscurilor — care sunt informatiile de care avem nevoie pentru a recunoaste din timp

iminenta unui eveniment? Ce fel de monitorizdri si verificari interne sunt necesare?

In lista de resurse pentru depasirea situatiilor de risc regisim o diversitate surprinzitoare: partenerul de
casnicie, parintii, alte rude, prieteni/cunostinte, investitori, institutii interesate, banci etc.

Printre instrumentele cele mai eficiente pentru managementul timpului in proiecte, identificam: fixarea
obiectivelor — analiza situatiei, formularea obiectivelor; planificarea anuala, lunara, zilnica, agenda; luarea
participativa a deciziilor — stabilirea prioritatilor, principiul Pareto (regula 80:20), analiza ABC, delegarea;
organizarea — structurarea zilei, curba de potential, controlul desfasurarii activitatilor (comparatie plan/real),
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controlul rezultatelor (obiective, controale finale §i intermediare), retrospectiva zilei (autocontrol), dar si
informarea si comunicarea — lecturi rationale, sedinte rationale, corespondenta rationald, formulare si liste de
control [1, p.122].

Activitatea n echipa de proiect este una cu caracter interdisciplinar §i construirea/fortificarea echipei ur-
meaza a fi desfasuratd, prin comunicare eficientd, pe tot parcursul proiectului. Persoanele implicate in acti-
vitatile de marketing si finantare, cele din producere sau din dezvoltarea continutului activitétilor si incheind
cu personalul din logistica, toate vor avea perspectiva proprie, ca una prioritard, si vor aborda proiectul uni-
dimensional. De aceea, interrelationarea §i comunicarea sistematica intre acestea contribuie la calitatea pro-
cesului, relatiilor §i rezultatelor proiectului, ca elemente indezirabile ale succesului final. Claritatea descrierii
proiectului: ce, pentru ce facem proiectul, care sunt obiectivele §i rezultatele spre care tindem, ca fiecare sa
aiba partea lui de contributie, cu cote implicite de implicare, sporind astfel satisfactia personala si colectiva
atat de la munca facutd, cat si de la experientele de invatare parcurse. Membrii echipei urmeaza sa constien-
tizeze ca ei sunt rotite importante in masina succesului, condusa de noi, echipa de proiect. Tot ce se Intdmpla
in echipa de proiect se reduce, in ultima instanta, la comunicare. Analiza succinta a proiectului nu poate fi fa-
cutd in afara evaluarii eficientei echipei, a fiecarui membru in parte si a serviciilor prestate de acesta 1n proiect.
Succesul echipei proiectului depinde de capacitatea managerului de proiect de a structura si folosi procesul
comunicdrii, astfel incat: sa initieze si s mentind concentrarea echipei asupra scopurilor proiectului; sa initieze
si sd mentind increderea in scopurile proiectului; sa initieze si sd mentind coeziunea echipei; sa ofere feedback
privind performanta; s inteleaga si sd rezolve problemele. Aceasta poate fi chiar o incercare pentru oricine
care lucreaza in grupuri diverse, ca profesii si culturd, de a se afirma. Chiar cand facem lucruri obisnuite, de
rutind, procesul comunicarii poate fi extrem de provocator. Poate de aceea domeniul comunicarii si-a gasit o
dezvoltare rapida in ultimii 50 de ani. Exista acum un intreg larg (si in crestere) volum de cercetari si teorii,
apeland la care managerii pot conduce, fiind ghidati de acestea [9].

Managementul comunicarii este un pilon important in managementul eficient al proiectului de interventie.
O comunicare adecvatd in cadrul unui proiect constituie un subiect de succes in managementul asteptarilor
sponsorilor si ale participantilor la proiect. Daca aceste persoane nu sunt tinute la curent cu regularitate in
legdtura cu progresul proiectelor, probabilitatea de aparitie a problemelor cauzate de existenta unor asteptari
diferite creste. In multe dintre cazurile in care apar conflicte nu problemele in sine sunt cauza, ci nepregatirea
clientului sau a managerului pentru o astfel de situatie. Comunicarea manageriald, ca functie a managementu-
lui educational, este, 1n acelasi timp, o conditie preliminara a realizarii tuturor celorlalte functii. S-a constatat
ca 70% din timpul managerilor, inclusiv in proiectele educationale de interventie, este folosit pentru comu-
nicare, definitd ca proces de schimb substantial, energetic si/sau informational intre elementul unui sistem
sau ale mai multor sisteme. Aceastd definitie este referentiala pentru sistemul educational care realizeaza atat
schimburi intersistemice 1n cadrul sistemul educational, cat si intre alte sisteme. Transferul de informatie sub
forma de cunostinte, vehicularea de triiri afective si de motivatii, folosirea metodelor si mijloacelor didactice
si educationale, ca suporturi informationale, fac parte componentd a comunicarii instrumentale specifice pro-
cesului managerial in proiecte. Obiectivul principal al comunicarii manageriale in proiect consta in implica-
rea plenard a participantilor in proiect. Continuturile principale ale acesteia se reduc la informatii privind
mersul activitatii, iar strategiile de comunicare vizeaza influentarea, stimularea, participarea si implicarea in
actiuni. Evaluarea comunicarii in proiect include masura in care au fost eficiente activitatile si conducerea
acestora. Comunicarea este esentiald in stabilirea unor relatii corespunzatoare intre managerul de proiect si
toti ceilalti participanti/angajati. Comunicarea manageriald verbala este cel mai important mod de a motiva si
a dezvolta angajatii proiectului. Nu exista un stil de comunicare valabil pentru toti managerii sau pentru toate
situatiile. Printre regulile cele mai importante, care pot sa creasca sansa de succes in comunicarea din cadrul
proiectului, ar fi: rezervarea timpului pentru dialog; asigurarea unui climat de comunicare adecvat; obiectivi-
tatea; evitarea contrazicerilor directe si a certurilor; oferirea unor raspunsuri clare si la obiect, pentru a evita
neintelegerile; comunicarea catre angajati a schimbarilor ce se fac si luarea in considerare a parerilor acestora;
evitarea monopolizarii discutiei; ascultarea activa concretizata in disponibilitatea de a lua in considerare
punctele de vedere ale interlocutorului si de a le accepta dacd sunt bune; crearea unor ocazii de feedback,
cerand interlocutorului sd explice si sa argumenteze opiniile sale; ascultarea mesajului, fard a anticipa ce va
fi spus; Intelegerea comunicarii nonverbale si folosirea ei pozitiva, pentru a ajuta procesul de ascultare; infor-
marea corecta §i transparenta etc. [2, p.128-129].
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Dintre principiile comunicarii eficiente In managementul proiectului, enuntdm un ansamblu adaptat dupa
Bruhlmann [1, p.210]:

v' De cate ori este ranitd imaginea de sine a celuilalt, comunicarea sufera;

v Comunicarea are loc atunci cand un om influenteaza comportamentul altuia, chiar dacd nu spune nimic;

v Comunicarea optima cere sd putem intelege tranzactiile interumane;

v" Comunicarea Inseamna schimb;

v" Fiecare comunicare are 0 componentd obiectiva (continut) si o componenta rationald, de asa natura,
incat cea din urma o determina pe cea dintai;

v Comunicarea este centrald, nu o putem niciodata evita;

v Comunicarea optima inseamna sd urmarim reactiile;

v' Acelasi cuvant nu inseamna acelasi gind — in acelasi mediu, fiecare traieste intr-o altd lume (Schopenhauer);

v" Adevirul nu e ceea ce spui, adevarul e ceea ce inteleg altii;

v' Fiecare om vede si aude selectiv, fiind marcat de trairile proprii, experienta, sistemul de valori etc.

Comunicarea in managementul proiectelor are mai multe caracteristici, dintre care, mai importante, pot fi:
functiile managementului de proiect nu pot fi realizate fara comunicare; asigurarea relatiilor in echipa de
proiect, intre echipa si parteneri, beneficiari ai proiectului; prin feedback se releva masurile de imbunatatire
continud a activitatii; comunicarea eficientizeaza intreg procesul de derulare a proiectului [Cf. 6]. Ca forma,
cel mai important instrument utilizat pentru comunicarea in cadrul echipei: intdlnirile/sedintele, in cadrul ca-
rora se realizeaza analiza stadiului activitatilor fatd de planificarea existentd, evaluarea rezultatelor activitati-
lor, evaluarea jaloanelor, adoptarea deciziilor cu privire la eventuale adaptari/modificari ale planificarii initiale,
pentru intreg proiectul sau pentru una sau mai multe activititi etc. Intru imbunatatirea comunicarii in proiect,
specialistii recomanda urmatoarele metode:

1. Pastrarea mesajului simplu. Folosirea propozitiilor scurte, in detrimentul unei fraze lungi care poate fi

vaga.

2. Notarea, pe cat e posibil, a tuturor cerintelor. Atunci cand este scris, este mai usor de consultat, in
cazul uitarii sau neintelegerii.

3. Comunicarea prin mai multe metode. Fiecare persoana e diferitd si fiecare invatd in mod diferit. De
aceea, trebuie folosite metode de atragere a atentiei si de invatare, cum ar fi cele vizuale, auditive sau
bazate pe activitati/learning by doing.

4. Mesajul sau mesajele-cheie trebuie repetate. Frecventa acestor mesaje trebuie sa fie una ridicata, astfel
persoanele isi vor intipari mesajul in minte, fara sa vrea. ,, Repetitia e mama invataturii”’, dupa cum
spuneau vechii latini si dupa cum ia aminte posteritatea...

5. Explicarea deciziilor. Cand este explicat mecanismul de géndire sau luare a deciziei, oamenii vor Inte-
lege procesul mai usor si vor detine mai multe informatii despre subiectul abordat.

6. Sedinte regulate. Acestea ajuta la livrarea feedback-ului pentru fiecare membru al echipei, atata timp
cat sunt la obiect si nu sunt extrem de lungi.

7. Intrebarile si incurajarea feedback-ului. Daca oamenii nu-si inteleg managerul de proiect si ce le trans-
mite acesta, atunci nici proiectul nu va fi realizat conform planului. Trebuie sa se stie sursa neintelegerii,
pentru a remedia situatia [7].

Pentru solutionarea conflictelor in implementarea proiectelor care sunt, in principal, conflicte de comuni-
care, studiile recomanda tehnici de felul: abordarea directa/dictatoriala (desi este cea mai ,,incomoda”,
poate fi si cea mai eficientd) presupune determinarea din partea liderului si este necesar ca orice critica adusa
in cadrul confruntarii sa fie constructiva. Problema este expusa direct, sincer, iar liderul incearca sa prezinte
solutia logica. Dezavantajul metodei este dat de nivelul de sinceritate si de exprimarea directd necesara care,
uneori, nu va fi privita bine de toti cei implicati. Negocierea are avantajul ca, teoretic, se poate ajunge la un
compromis acceptat de toti factorii implicati; in realitate insa, de multe ori, la final, toti cei implicati pot
ajunge nemultumiti de faptul ca au trebuit sd cedeze. Aplicarea regulilor in cazul in care un membru al echipei
genereaza un conflict prin nerespectarea regulilor/standardelor. Ocolirea se recomanda in cazul in care miza
este prea micd/nu este ceva urgent, liderul poate alege fie sd amane rezolvarea, fie sa accepte o solutie, chiar
daca aceasta nu este optima; desi aceastd abordare are dezavantaje evidente, este totusi foarte utild in momen-
tul 1n care echipa stagneaza blocata pe o discutie, pe un detaliu nesemnificativ. Empatizarea: uneori, oamenii
pot avea o idee similara, dar sunt blocati intr-o discutie contradictorie, pe detalii si, in astfel de situatii, liderul
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este cel care poate sublinia similitudinile intre solutiile propuse si le poate exploata, pentru a sublinia ca ideile
nu sunt atat de diferite si, in final, poate negocia un consens [Cf. 8].

Fiecare proiect implementat este o schimbare. In multiple definitii ale proiectului de interventie regasim
conceptul-cheie de schimbare. Reiteram, in contextul dat, unii indicatori de succes pentru managerul de pro-
iect, in calitatea sa de manager al schimbarii: creeaza impresia ca lucrurile nu suporta intarziere, formeaza
o echipa de conducere; dezvolta obiective si strategii clare de schimbare; cdstiga intelegere si acceptare;
asigura libertatea de actiune; genereaza succes rapid,; nu cedeazad, ci implementeazda cu consecventa si dez-
volta o cultura care accepta umorul si senindtatea. Managementul schimbadrii ne avertizeaza ca, in general,
schimbarea esueaza, in primul rand, din cauza problemelor interumane. Printre factorii de succes care condi-
tioneaza schimbarea, comportamentul constituie 60-70 la sutd, iar sistemul in care implementdm proiectul
si metodele aplicate — 30-40 la sutd. Reactia la nou se situeazd pe urmatoarea scald procentuala: nesiguranta
si teama — 10% se implica cu entuziasm; 20% participa fara emotii; 40% participa sub presiune; 30% pot
sd boicoteze, de aceea este foarte important sd avem resurse multiple de promovare a schimbarii proiectate
[1, p.227]. Desi domeniul educational in care activim s-ar parea sa fie mai deschis catre schimbare si actorii
sd fie agenti activi ai schimbarii, totusi marturisim ca blocajele enuntate si clasificarea dati se preteaza, aproape
fara abateri, deducand importanta educatiei pentru schimbare 1n continuare, inclusiv in context scolar.

Managementul calitatii si cel al resurselor umane se prezinta ca prioritare, incepand cu initierea/ideea de
proiect si finalizdnd cu continuarea implementérii inovatiilor initiate/probate dupa incetarea finantarii, sub
umbrela comunicarii eficiente. Calitatea in proiecte nu este deloc o noutate, fiind o constantd promovata in
toate ariile de activitate si de relationare. De la simpla enuntare a necesitatii calitatii, cu standardele ISO, s-a
trecut la managementul calitétii totale, promovate, in special de japonezi, la managementul performantei,
devenit uzual in limbajul managerial occidental. In acest sens, povestile de succes/experientele pozitive tre-
buie diseminate pe larg, deoarece din ele se Tnvata foarte mult. Or, managementul proiectului bazat pe rezul-
tate inseamnd comunicare eficientd la toate nivelurile, pentru asigurarea calitatii totale a implementarii pro-
iectului, In vederea asigurarii durabilitatii schimbarilor initiate i a impactului extins al acestora. Recunoagtem
astfel complexitatea procesului de eficientizare a comunicarii 1n managementul proiectului si relationarea lui
multidimensionala la toate fazele aferente.
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