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Cursulnr. 10

Capitolul 10. Managementul comunicarii
Infroducere

Comunicarea este procesul de trimitere a informatiilor de la o sursa la o destinatie prin intermediul
unui mediu de transmitere si care presupune intelegerea informatiilor in acelasi mod atat de catre
sursa cat si de destinatar.

Managementul comunicdarii include procesele necesare pentru a asigura la timp si in mod
adecvat generarea, colectarea, diseminarea, stocarea si punerea la dispozitie a informatiilor
proiectului. Asigurd legdturile critice dintre oamenii, ideile si informatiile necesare pentru succesul
proiectului. Toate persoanele implicate frebuie sa fie pregdfite sa frimita si sG primeascd mesaje
conform terminologiei adoptate In proiect si sa inteleagd cum aceste actiuni afecteazd proiectul
in ansamblu.

Abilitatile de comunicare sunt prinire cele mai importante calitati pe care trebuie sa le aiba un
manager de proiect. Figura 10.1 prezintd rezultatele unui sondaj printre manageri privind
importanta pe care acestia o acordd calitatilor necesare pentru managementul proiectelor.

in medie, 70% din timpul de lucru al unui manager se consumd peniru comunicare, avand
aproximativ structura din figura urmatoare.
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Capitolul 10. Managementul comunicarii
Care din urmatoarele abilitati considerati ca sunt cele

mai importante pentru un manager de proiect?

in medie, 70% din timpul de lucru al unui manager se consumda peniru comunicare, avand
aproximativ structura din figura urmatoare.

Importanta
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0% o o e g
Abilitati de Abilitati Abilitati de team Abilitati de PR .
. 5 . o Abilitati tehnice
comunicare organizatorice building conducere
®|mportanta 84% 75% 72% 68% 48%

Capitolul 10. Managementul comunicarii

Tipuri de comunicare

Comunicare,
30%

Alte
activitati,
70%

m Citeste ® Scrie = Vorbeste = Asculta



11/17/2016

Capitolul 10. Managementul comunicarii

Procesele managementului comunicarii

Exista 4 procese principale de management al comunicarii:

» Planificarea comunicarii: procesul care stabileste ce informatii sunt necesare, cine are nevoie
de ele si cine trebuie s le genereze, cdnd sunt necesare si cum frebuie furnizate; determina
necesarul de comunicare intre persoanele implicate in proiect;

» Distribuirea informatiilor: asigurd faptul ca informatiile necesare sunt disponibile la fimp;

Raportarea performantelor: colectarea si diseminarea informatiilor referitoare la performantele
atinse de proiect; rapoartele indica starea curentd, progresele inregistrate si prognozele;

» Iincheierea pe plan administrativ (engl. “administrative closure”): generarea, colectarea si
diseminarea informatiilor necesare pentru formalizarea finalizarii unei faze sau a proiectului (de
exemplu documentarea rezultatelor).
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Transmiterea informatiilor

Oamenii comunicd prin simboluri, de la desenele rupestre la codificarea digitald a datelor, in diverse
moduri: prin voce, scriere sau gesturi. Indiferent de natura comunicarii, orice schimb de informatii
presupune 3 etape:

» codificarea unui mesajla sursd;
» fransmiterea acestuia printr-un canal de comunicatie;
» decodificarea mesajului la destinatie.

In prima etapd, mesajul frebuie convertit intr-o reprezentare simbolicd, de exemplu cuvinte, note
muzicale, ecuatii matematice, biti etc.

Un mesaj ,La multi ani” simbolizeazd o urare. Aceeasi urare poate fi fransmisd prin dispunerea pe un
portativ a notelor muzicale ale cé&ntecului ,Mulfi ani trdiascd”, numai cd in acest caz se codificd sunete.

Pentru ca un cod sa fie ufil, frebuie trimis cuiva. Transmiterea poate fi fdcutd de asemenea printr-o mare
varietate de mijloace: direct prin voce, printr-o scrisoare, prin telefon, prin e-mail efc. La destinatie,
cineva trebuie sd recepfioneze simbolurile si sa le decodifice, compardndu-le cu propriul bagaj
informational pentru a extrage datele utile.
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Transmiterea informatiilor (2)

Pentru ca un cod sa fie util, frebuie trimis cuiva. Transmiterea poate fi facutd de asemenea printr-o
mare varietate de mijloace: direct prin voce, printr-o scrisoare, prin telefon, prin e-mail etc. La
destinatie, cineva frebuie sa receptioneze simbolurile si sd le decodifice, compardndu-le cu
propriul bagaj informational pentru a extrage datele utile.

Schema generald a unui sistem de comunicatie este reprezentatd in figura urmatoare. Mai intdi,
sursa de informafii produce mesajul care se doreste a fi comunicat. Transmitatorul actfioneazd
asupra mesajului, aduc@ndu-l intr-o formd convenabild pentru transmiterea prin canalul de
comunicatii, adicd mediul folosit in acest scop. Aici apar de obicei zgomote care afecteazd
calitatea semnalului. Receptorul realizeazd in general operafia inversd celei executate de
fransmitdator, pentru a reconstrui mesajul din semnalul primit. Destinatarul este persoana sau
dispozitivul caruiaii este adresat mesajul.
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Transmiterea informatiilor (3)
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Capitolul 10. Managementul comunicarii
Care din urmatoarele abilitati considerati ca sunt cele

mai importante pentru un manager de proiect?

in medie, 70% din timpul de lucru al unui manager se consumda peniru comunicare, avand
aproximativ structura din figura urmatoare.
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Bariere de comunicare(2)

in multe situatii mesajele pot fi blocate sau distorsionate si in consecinta intelesul lor poate fi
modificat considerabil. Dintre cauzele acestui fapt, menfionam:

» Perceptiile distorsionate: mediul, starea psihicd, statutul social sau organizational al sursei, chiar
si subiectul mesajului sunt factori care pot influenta primirea corectd a acestuia. Perceptfiile
destinatarului sunt afectate si de nevoia de a relafiona noile informatii cu informatii anterioare
primite si integrate;

» Lipsa de incredere a sursei: dacd sursa comunicd o informatie gresitd sau care pare gresita,
confinutul mesajului nu mai conteazd iar perceptia mesajului va fi in concordantd cu
asteptarile destinatarului;

» Erorile de transmisie: limba este una din cauzele cele mai des intdinite pentfru fransmiterea
eronatd a unui mesaqj. Pe lGngd cuvintele propriu-zise si accentele diferite, conteazd experienta
anterioard si contextul cultural ale vorbitorilor;

» Presupunerile diferite: asupra actiunilor care tfrebuie indeplinite, in ce moment, si dacd trebuie
frimisd o instiintare asupra realizdrii lor cu succes sau nu.
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imbunatatirea comunicarii

Pentru a imbundtdati comunicarea, se pot lua urmatoarele masuri:

» Mesajul trebuie sa fie relevant pentru destinatar: destinatarul trebuie sa fie interesat de
continutul mesajului (sa aibd ceva de castigat de pe urma sa). Faptul ca sursa intelege mesajul
nu garanteazd intelegerea acestuia de cdfre destinatar: nu conteazd ce spune sursa,
conteazd ce infelege destinatarul;

» Mesajul trebuie redus la termenii cei mai simpli: detalile inutile necesitd resurse suplimentare
pentru decodarea esentfei continutului mesajului;

» Repetarea punctelor cheie: pe parcursul actului de comunicare este utila sintetizarea ideilor
principale din fimp in timp si repetarea informatiilor importante.

Capitolul 10. Managementul comunicarii

imbunatatirea procesului de ascultare

Dintre modalitatile de optimizare a proceselor de comunicare si ascultare, mentionam:

» Lipsa intreruperilor: intreruperile care nu sunt legate direct de subiectul mesajului suspendd firul
logic al expunerii si reduc eficienta comunicarii;

» Favorizarea sigurantei vorbitorului: multi manageri au emotii cand trebuie sa vorbeascd in
public. Pentru opfimizarea transmiterii mesajului, audienta frebuie sa pard interesatd de subiect
si sa 1l sustind pe vorbitor prin comentarii si atitudini pozitive, atunci cénd este cazul;

» Eliminarea surselor de disfragere a atentiei: ascultarea poate fi mult imbundtatitd prin evitarea
mediilor zgomotoase, de exemplu inchiderea usilor, telefoanelor mobile efc.
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Comunicarea scrisa

Comunicarea scrisd poate fi mai detaliatad decat cea verbala si poate fi utilizata pentru a explica
unele chestiuni complexe care ar fi mai dificil de inteles intr-un schimb verbal scurt. Comunicarea
scrisd poate fi mai bine organizata si dd posibilitatea receptorului sa revadd materialele deja cifite.

» Acest fip de comunicare este important in etapele de definire a proiectului, de desemnare a
echipei si managerului, pentru ca atunci este nevoie de acte si imputerniciri.

» In etapa stabiliri modalitatilor de control, acestea trebuie precizate in scris.

La evaluarea proiectului este de asemenea nevoie de documente scrise, pentfru ca rezultatele
finale sa poata fiinregistrate si verificate mai tarziu.
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Redactarea unui email

In prezent, mare parte din comunicarea scrisd din cadrul managementului de proiect, si in special din
domeniul IT, se realizeaza prin email. Volumul mare de email-uri primite determind presiunea de a le citi si
a raspunde repede, sacrificndu-se astfel calitatea mesajelor. Insa claritatea email-urilor, mai ales a
celor apartindnd managerului de proiect, poate influenta foarte mult comunicarea in cadrul echipei si
in final performantele proiectului in ansamblu. Vom prezenta in continuare o serie de recomandari
privind scrierea de email-uri utile pentru proiect. Acestea frebuie:

» Sa fie concise, simple si directe. Expeditorul frebuie s& aibd in vedere profilul persoanelor care vor citi
email-ul si sa decidd care detalii frebuie incluse si care trebuie omise, conform conceptelor pe care
expeditorul presupune cd le cunosc receptorii. Pentru email-uri importante sau destinate unui numar
mare de persoane, este util ca expeditorul sa reciteascd mesajul dupd cateva minute dupd ce a fost
scris sau sa roage un membru al echipei sa 1l citeasca si s Tsi spund pdrereaq;

» Sd contina o cerere de acfiune si un termen limita. Mesajul frebuie sa aibd o intentie bine precizatd,
astfel incat receptorii sa inteleagd de ce |-au primit si ce trebuie sa facd pdnad la termenul stabilit;

» Sa se conformeze unor prioritati. Expeditorul trebuie sa se Infrebe dacd este cu adevarat necesar sa
frimitd un anumit email, sau dacd unele lucruri nu pot fi rezolvate mai usor la telefon sau intr-o
discutie directa.
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Redactarea unui email

Managerul de proiect nu frebuie sa plece de la premisa ca toti destinatarii vor citi un anumit email. Mai
ales in cazul mesajelor destinate unor persoane de pe niveluri ierarhice superioare, dacd problema este
foarte importantd, managerul tfrebuie sa facd unele eforturi suplimentare pentru a se asigura cd mesajul
a fost intr-adevar receptionat.

in cazul in care managervul nu intelege pe deplin continutul unui mesaj important, in locul unui email de
raspuns cu intrebdri se recomanda o discutie telefonica sau directa pentru clarificari. Comunicarea
intferactivd este mult mai eficientd pentru rezolvarea confuziilor si conflictelor. Dupd clarificarea
chestiunii, managerul poate trimite un email cu noile explicatii tuturor celor interesati deoarece sunt mari
sansele ca mesajul inifial sa fi pus probleme si altor persoane.

Dacd subiectul sumarizeazd corect continutul corpului mesajului, destinatarii isi vor modifica in mod
corespunzator contextul mental inainte de citirea mesajului propriu-zis. Dacd problema ridicatd in email
este urgentd, subiectul poate fi prefatat de cuvé@ntul URGENT. Dacd prin email nu se solicitd un raspuns,
subiectul poate fi prefatat de abrevierea FYI (engl. “For Your Information”). Chiar dacd informatiile
indirecte sunt in principiu benefice pentru schitarea unei imagini de ansamblu asupra lucrului la proiect,
acest tip de mesaje nu frebuie s domine conversatiile unei echipe
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Comunicarea verbala

Comunicarea verbala este mai rapida decat cea scrisa si permite reactii si intrebari din partea
destinatarului.

» Mesajele verbale suntinsd mai usor de frecut cu vederea.

» Comunicarea verbald este importantd deoarece simultan se realizeazd si comunicarea non-
verbald, care ajutd la interpretarea rezultatelor comunicarii.
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Organizarea sedintelor

In general, costul sedintelor este foarte mare. Daca o sedintd dureazd 1 ord si implicd 10 persoane, costul sdu va fi de
10 ore-om. In loc sG depaneze programul, programatorii stau n sala de conferinte astepténd, justificat sau nu, sa aiba
loc ceva important.

Totusi, dacd infr-o sedintd se discutd decizii critice pentru progresul proiectului sau se prezintd informatii care pot
schimba perspectiva tuturor participantilor, atunci valoarea sa este mult mai ridicatd si aceasta devine un mod de
comunicare ale carui rezultate ar fi dificil de obtinut prin alte mijloace.

Unul din motivele pentru care foarte multe sedinte sunt plictisitoare pentru participanti este nepotrivirea dintre
scopurile sedintei si stfructura sau dimensiunea acesteia. In principal, exista 3 tipuri de sedinte:

» Discutii cu un grad ridicat de interactivitate: Scopul este rezolvarea unor probleme specifice si cdutarea
alternativelor, de exemplu discutii de proiectare detaliatd, brainstorming, managementul crizelor, clasificarea
defectelor. Dimensiunea este de 2-8 persoane si tofi participantiiiau cuvantul;

» Raportare sau discutii moderate: O persoand trebuie sd expund niste idei asupra cdrora doreste reactiile
participantilor. Discutiile pot fi interactive, dar implicd numai un subgrup al participantilor. Dimensiunea este de 5-
15 persoane. De exemplu: analiza specificatiilor, a arhitecturii, prezentari scurte;

» Analize generale: Scopul este sintetizarea starii unei echipe sau a unui infreg proiect si oferd managementului de
nivel inalt sansa sa prezinte noile linii directoare simultan unuiintreg grup. Dimensiunea este de 10-100 persoane. De
exemplu: analiza starii unui proiect, prezentari lungi.
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Organizarea sedintelor (2)

Sedintele nu sunt potrivite pentru:

instiintari curente: daca fluxul informational este unidirectional, este mai potrivit un email;

Criticarea angajatilor cu performante scazute: de obicei o astfel de abordare nu creste
motivarea angajatilor respectivi; este mai potrivitd o discutie fata in fatg;

Cresterea entuziasmului: motivarea este o provocare zilnicd a managerului de proiect; sunt mai
pofrivite discutii private cu fiecare membru al echipei si rezolvarea problemelor fiecdruia
separat.
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Organizarea sedintelor (3)

in continuare sunt prezentate céteva recomandari pentru a organiza o sedinta productiva:

>

O sedinta reusitd are nevoie de o persoand cu rol de facilitator, care sa ii ajute pe ceilalti sG aiba un dialog
constructiv. Pe I&ngd rolul de stabilire a agendei de discutii si de directionare a ideilor pe un fagas util pentru
proiect, facilitatorul poate elimina neclaritatile de exprimare ale unor persoane, refrazénd sau rafinénd unele
interventii pentru a fi mai usor intelese de ceilalti participanti;

Organizatorii trebuie sa se asigure ca sunt prezente numai persoanele necesare. Dacd nu pot fi invitate aceste
persoane, este mai bine sd se amdéne sedinta. Dacd in sald sunt prezente si alte persoane care ar putea afecta
bunul mers al discutiilor, acestora li se poate promite ca li se vor trimite notele discutiilor (minuta inté&lnirii), Thsa este
bine sa fie invitate politicos sa se retragd;

Conducatorii discutiilor trebuie sa pregateasca atent sedinta. Multe intainiri esueazd din cauza lipsei de pregdtire.
Pregdtirea poate consta intr-o listd de intrebdri sau de probleme deschise, sau poate fi mai complexd,
presupundnd o demonstratie sau documente ce frebuie inmdénate participantilor inainte de inceperea discutiilor;

Daca este posibil, trebuie descurajata folosirea laptop-urilor sau a altor dispozitive care ar putea distrage atentia
participantilor de la discutii;

Sedinta trebuie finalizatd cu un plan de actiune ulterioard, o serie de actiuni bine definite si responsabilii care se
vor ocupa de acestea. O parte din pregdtirea sedintei se referd la moddalitatfile de a ajunge la un acord privind
acest plansi la identificarea celor mai potrivite persoane care sa realizeze activitatile aferente.
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