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Abstract: The human behaviour during the communication process is 

influenced first of all by human relations and by the degree of existing harmony. 
Subjectivity always exists but the exercise done in development of soft skills by 
improving own methods and ways of acting is showing the right direction to an 
effective communication.  

Communication process is based, according to some authors, on four stages 
and these ones have to be completed in order to perceive in a right way the 
interpersonal communication in all kind of projects and especially in the ones of 
IT technology. 

Another important point is the fulfilment of business ethics, which is done 
on a different way in different kind of companies and different kind of projects. 
Sometimes, it is assumed in a wrong way that the implementation or 
optimisation of a performant system „covers” the skill of interpersonal 
communication as well. The experience is showing that especially for IT 
projects, the interpersonal communication is a prerequisite for the success of the 
project, and fortunately a value that was always present in the characteristic of 
human beings. It has only to be brought to the surface on the right time, on the 
right place. In the article are used bibliographical sources from the German 
region as well. 
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Înainte de a explica importanŃa fenomenului de comunicare în cadrul 

proiectelor companiilor la modul general şi, mai mult de atât, în cadrul 
proiectelor IT, va fi realizată o scurtă incursiune în comportamentul uman la 
momentul comunicării. 

Dimensiunea decisivă în comunicare este reprezentată de relaŃia 
interumană. Armonia în cadrul acestor relaŃii este cheia comunicării efective şi 
din această armonie se naşte treptat încrederea în persoanele implicate în 
comunicare. Comunicarea necesită anumite calităŃi iar formarea acestor calităŃi 
necesită exerciŃiu.  

În fapt, comunicarea este atât de importantă în toate sferele activităŃilor 
umane încât, de pildă Jurgen Habermas, a dezvoltat recent o "etică 
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comunicaŃională"1, plecând de la premiza că, numai în procesele comunicării 
interumane, se pot raŃionaliza deciziile şi de asemenea, se pot legitima din punct 
de vedere economic, legal, politic şi nu în ultimul rând etic, conduitele omeneşti. 
De altfel, conceptul de armonie utilizat în managementul comunicării are certe 
înrădăcinări, nu numai în psihologia economică, ci şi în etica filosofică sau a 
afacerilor. 

FiinŃa umană are, la mod general, tendinŃa de a-şi forma o imagine 
(aproape) întotdeauna subiectivă despre acŃiunile sau părerile altor persoane. 
PercepŃia situaŃiilor create sau explicate de altcineva este creată prin prisma 
proprie de a vedea lucrurile iar veridicitatea a ceea ce este perceput este pusă sub 
semnul întrebării.2 

„ExerciŃiul“ necesar şi menŃionat mai sus constă atât în modelarea felului 
propriu de a privi relaŃiile interumane (de a nu presupune intenŃii rele şi de a fi 
deschis pentru situaŃii noi sau - mai mult de atât - pentru situaŃii văzute altfel de 
interlocutor) cât şi în îmbunătăŃirea comportamentului propriu (pentru a 
înŃelege, trebuie ascultat iar pentru a fi înŃeles, trebuie vorbit). Această ipoteză a 
exerciŃiului de comunicare şi perfecŃionarea ei, nu conŃine nimic nou atâta timp 
cât acesta reprezintă o activitate de la sine înŃeles aşa cum este şi necesitatea de a 
se antrena pentru diverse sporturi sau de a învăŃa pentru a avea succes într-o 
pregătire intelectuală sau profesională. Tot aşa, este necesar ca şi comunicarea 
eficientă în companie în cadrul proiectelor şi nu numai, să fie categorisită ca şi 
„de la sine înŃeles“. NoŃiunea de comunicare trebuie înŃeleasă în detaliu şi, în 
acelaşi timp, apreciată pentru a spori eficienŃa proiectelor atât în cadrul 
desfăşurării sau ulterior desfăşurării acestora.  

Pentru a înŃelege concret unde pot apare probleme de comunicare în 
companie, înainte de a prezenta importanŃa generală a comunicării 
interpersonale în companie şi în cadrul proiectelor, se vor analiza factorii, 
respectiv etapele ce stau la baza comunicării, aşa cum sunt explicate de către 
Marshall Rosenberg în cadrul modelului de comunicare non-violent. Această 
analiză are ca scop sublinierea importanŃei comunicării  - nu ca un criteriu de 
bază al unui proiect ci ca un factor de supravieŃuire efectivă a produsului 
proiectelor pe termen lung - indiferent de companie, domeniul de activitate al 
acesteia sau tipul de proiect implementat.  

Astfel, privind la mod amplu noŃiunea de comunicare şi necesitatea 
exerciŃiului menŃionat mai sus, este vorba de patru etape ce stau la baza 
procesului de comunicare interpersonală, respectiv la baza perfecŃionării şi 
eficienŃei comunicării: spiritul sau capacitatea de observaŃie, exprimarea 
sentimentelor sau simŃurilor, exprimarea necesităŃilor, rugămintea.3 

Aşa cum menŃionează şi Beate Brüggemeier în lucrarea sa privitoare la aşa 
numita comunicare „apreciativă“, factorii menŃionaŃi mai sus nu reprezintă 
numai un model efectiv de comunicare ci mai mult de atât: Ńinând cont de aceste 
etape, se poate sesiza poziŃia unei persoane faŃă de ceea ce este important, faŃă de 
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ceea ce se comunică, faŃă de ideile proprii şi mai ales poziŃia luată faŃă de ideile 
altora. În cadrul comunicării apreciative, nevoile interlocutorului şi perceperea 
corectă a acestora pătrund ca un fir roşu procesul de comunicare. AcŃiunile se 
desfăşoară în mod responsabil şi cooperant.  

 
Prima etapă: Capacitatea de observaŃie 
În momentul în care începe procesul de observaŃie a unei acŃiuni sau a unei 

persoane, este iniŃiată efectiv comunicarea cu persoana respectivă. Spiritul sau 
capacitatea de observaŃie ocupă un loc foarte important în procesul atât de 
complex al comunicării, în absolut toate sferele vieŃii cotidiene sau în afaceri, 
proiecte etc.  

Este necesară menŃiunea ca în cadrul comunicării, respectiv în scopul creării 
unei baze de comunicare eficiente, observaŃia în sine a unei persoane sau a unei 
acŃiuni, nu trebuie combinată sau confundată cu evaluarea a ceea ce se observă. 
ObservaŃia trebuie realizată la un mod cât mai obiectiv posibil fără a introduce o 
evaluare a ceea ce se întâmplă sau se spune. Se poate spune că atunci când 
reculatul observării unei persoane sau a unei activităŃi ajunge a fi transformat în 
cuvinte, nu trebuie să conŃină supoziŃii sau ipoteze, caracterizări a ceea ce s-a 
observat; este vorba aici de o anumită relativizare strictă a ceea ce se observă, la 
mod - pe cât posibil - obiectiv. 

Abia ulterior procesului de observaŃie respectiv, pentru a se ajunge la un 
numitor comun cu interlocutorul sau cu persoana cu care se comunică, se vor 
pune întrebări, se vor discuta diferenŃele de idei, se vor face explicaŃii asupra 
modului în care fiecare interlocutor a analizat situaŃia. Acest factor de 
comunicare, denumit „capacitate sau spirit de observaŃie” este permanent activ în 
proiectele companiilor. În cadrul proiectelor IT, el ocupă un loc extrem de 
important. ObservaŃia în timp util a acŃiunilor din cadrul proiectului, indiferent 
că este vorba de planificarea proiectului, implementarea unui modul, şcolarizare 
sau suport conduce atât la controlul riscului în proiect cât şi la creşterea 
satisfacŃiei celor care lucrează cu produsul sau implementează proiectul: un risc 
sesizat poate fi Ńinut permanent sub control.  

 
A doua etapă: Exprimarea sentimentelor 
Este foarte important ca acest factor să fie înŃeles la mod obiectiv şi să nu fie 

confundat cu caracterul emoŃional al comunicării.  
Fiecare fiinŃă umană este întrepătrunsă de sentimente iar exteriorizarea 

acestor sentimente are loc la apariŃia comunicării, indiferent dacă se doreşte sau 
nu această exteriorizare. Aceasta este ipoteza de la care trebuie pornit în cazul 
analizei sentimentelor în comunicare. Atâta timp cât fiinŃa umană este conştientă 
de exteriorizarea sentimentelor proprii, va avea întotdeauna posibilitatea să le 
controleze. Ceea ce se întâmplă în realitate este mai mult sau mai puŃin legat de 
acest control.  

În cercetarea noŃiunii şi a proceselor de comunicare, se vorbeşte des despre 
modelul Eisberg al lui Sigmund Freud. Nivelul obiectiv este format din partea 
Eisberg-ului care se află la suprafaŃa apei şi reprezintă între 16 - 20% din 



totalitatea mesajului comunicat (exista păreri diferite referitoare la procentajul 
exact, ideea de bază este însă aceeaşi). 

Nivelul relaŃional sau „subiectiv” (sentimente, emoŃii, temeri, dorinŃe etc.) 
este dat de partea Eisberg-ului care se află sub apă şi reprezintă restul mesajului 
comunicat.  

La nivel obiectiv, nu apar probleme în comunicare. Problemele apar datorită 
procentajului ridicat al nivelului relaŃional de comunicare, dependent de 
sentimente sau temeri.4 

Revenind la subiectul prezentat şi discutând despre importanŃa factorului 
„sentiment“ în cadrul proiectelor, se observă diverse reticenŃe ce apar în 
companie cu privire la acest factor dar în acelaşi timp, este factorul marcant în 
comunicare. Deseori se doreşte sau se predică comunicarea deschisă şi obiectivă 
(deci aplicarea nivelului obiectiv al comunicării), negând existenŃa temerilor de 
eşec sau problemelor ce pot apărea ca urmare a sentimentelor angajaŃilor. Deci se 
observă comunicarea în relaŃie cu emoŃionaliatea, cu temeri sau dorinŃe 
personale, cu privire la obiectul proiectului sau nu. Deseori factorii de decizie ai 
companiei sau ai proiectelor de implementare nu iau în serios asemenea temeri, 
ajungându-se nu rareori la demisia angajaŃilor sau eşecuri parŃiale sau totale ale 
proiectului. 

Dacă această problemă sau etapă a comunicării ar putea fi depăşită cu succes 
prin clarificarea situaŃiei apărute în orice fază a proiectului sau a desfăşurării 
unui obiect de activitate - şi anume o clarificare riguroasă a sentimentelor 
persoanelor în cauză (participanŃi la proiect, utilizatori etc.) respectiv a tuturor  
celor care comunică aproape exclusiv la nivel relaŃional şi nu la nivel obiectiv, 
atunci o mare parte a problemelor date de procesul de comunicare între nivele 
ierarhice sau la acelaşi nivel de ierarhie ar fi rezolvate în timp.  

 
A treia etapă: NecesităŃile proprii 
În scopul de a putea fi explicat sensul acestei etape de comunicare, trebuie 

pusă permanent întrebarea „de ce anume este nevoie în momentul acesta”. 
Răspunsul la această întrebare reprezintă necesităŃile fiecărei fiinŃe umane. 
Deseori există şi în această etapă riscul de confuzie între exprimarea necesităŃii şi 
formularea unei strategii care stă în spatele acestei necesităŃi. 

NecesităŃile proprii trebuiesc exprimate concret, nu numai în sfera privată 
dar şi în sfera profesională - în cazul de faŃă, în cadrul proiectelor. Aceste 
necesităŃi sunt de fapt regulile de bază ale proiectelor (punctualitate, finalizarea 
în timp a lucrărilor, şcolarizarea utilizatorilor etc.). Pentru a defini strategia 
finală, (de ex. utilizarea noului produs IT pentru creşterea rapidităŃii livrărilor) în 
primul rând este necesară cunoaşterea exactă a necesităŃilor legate de acest 
proiect. Astfel, motivaŃia utilizatorilor, a oamenilor responsabili cu livrarea 
creşte, ştiind care este scopul regulilor stricte din proiect menŃionate mai sus. 
Astfel nu se oferă riscul de a se naşte incertitudini cu privire la munca efectuată 
sau cu privire la programul strict ce trebuie menŃinut.  
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Se observă însă deseori că strategia este cea care domină comunicarea, 
necesităŃile care stau în spatele acestei strategii fiind necunoscute sau doar 
bănuite. Problema aceasta apare pe diverse nivele ierarhice şi stă în drumul 
eficienŃei şi efectivităŃii în comunicare.  

 
A patra etapă: Exprimarea scopului unei necesităŃi prin 

rugăminte 
Această ultimă etapă în procesul de comunicare reprezintă exprimarea 

dorinŃelor, a rugăminŃilor într-un fel anume în scopul atingerii scopului prin 
crearea transparenŃei.  

Această metodă ca o ultimă, a patra treapta faŃă de cele menŃionate anterior, 
este considerată uneori la mod indirect ca şi fiind nesigură deoarece există teama 
că deschiderea persoanei care formulează rugămintea să nu fie prea evidentă; se 
preferă folosirea exprimării strategiei fără exprimarea evidentă a necesităŃilor 
(renunŃarea la etapa a treia). 

Însă, în cadrul companiilor, a proiectelor, menŃinerea celor patru etape în 
procesul de comunicare este foarte necesară. 

În cazul proiectelor IT, a patra etapă şi anume exprimarea rugăminŃii de a 
îndeplini o anumită activitate - rugăminte care poate fi similară cu delegarea de 
activităŃi  - este foarte importantă; rugămintea sau exprimarea activităŃilor ce 
trebuiesc delegate, necesită a fi concrete, clare şi să conŃină toate detaliile 
necesare pentru ca activitatea să fie îndeplinită. 

 
Etica în afaceri ca mijloc de atingere a scopului proiectului 
La baza menŃinerii acestor etape în comunicare, se află fără îndoială etica 

aplicată în afaceri. Putem vorbi aici şi de o anume morală în afaceri dar aşa cum 
este menŃionat de filosofi consacraŃi, noŃiunea de morală este prea strictă, 
dogmatică şi ar putea da naştere la tendinŃa de a crede că e vorba de o noŃiune 
conservativă. NoŃiunea de „etică“ este impersonală, obiectivă, constantă5; din 
acest motiv, se foloseşte şi în articolul de faŃă, noŃiunea de „etică în afaceri”. 

Pentru a relativiza noŃiunea de morală folosim noŃiunea de etică în afaceri 
„ca un set de principii şi argumente care ar trebui să guverneze afacerile”, aşa 
cum menŃionează P.V.Lewis.6 

Valorile şi normele morale, deci un anumit cod etic care ar trebui să stea la 
baza comunicării este deseori menŃionat în cadrul proiectelor companiilor cu 
intenŃia de a se Ńine cont de acesta. Nu trebuie însă neglijată ideea menŃionată de 
Platon care aduce un argument mizantropic spunând că „oamenii acŃionează mai 
mult din egoism decât din alte principii sau motive”7. 

Această idee poate fi însă, fără probleme, transformată într-o ipoteză ce 
poate influenŃa mersul unui proiect într-un sens pozitiv: de exemplu, 
conducătorii de proiect acŃionează având ca scop atingerea propriilor lor 
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obiective. Observând faptul că demersul proiectului le este avantajos, vor folosi 
noŃiunile de etică la mod practic deoarece sunt convinşi că aceasta este metoda de 
a menŃine proiectul şi personalul proiectului la un anumit nivel de motivaŃie, 
pentru a-şi atinge scopul. 

La prima vedere, metoda pare a nu fi prea „ortodoxă” şi se observă o anumită 
strategie folosită de către conducătorul de proiect în spatele etapelor de 
comunicare. Însă nu trebuie uitat faptul că urmările folosirii acestor metode etice 
(comunicare permanentă în proiect, dialog în scopul căutării de soluŃii, şcolarizări 
permanente, menŃinerea motivaŃiei) se aliniază la scopul proiectului iar angajaŃii 
rămân motivaŃi pe tot parcursul acestuia. 

Astfel, un conducător de proiect care are ca obiectiv personal, pus de acord 
cu propriul şef, reducerea costurilor de mentenanŃă, va reacŃiona în sensul 
îmbunătăŃirii comunicării în proiect atâta timp cât i se va explica motivul pentru 
care planificarea comunicării în cadrul proiectului contribuie decisiv la 
minimalizarea costurilor după finalizarea proiectului.  

În cazul în care acelaşi conducător de proiect are ca obiectiv personal, 
reducerea costurilor de proiect, urmările vor fi renunŃarea la planificarea 
comunicării şi minimalizarea investiŃiei în şcolarizarea utilizatorilor. În acest caz, 
necesitatea comunicării trebuie prezentată sub o altă formă, astfel încât 
conducătorul de proiect să îşi vadă şi obiectivul său atins. De exemplu, acestuia i 
se va dovedi faptul că atât planificarea riguroasă a forŃelor de muncă, inclusiv 
planul de înlocuire a acestora în concedii cât şi implicarea utilizatorilor cheie 
(key-user) în proiect încât din faza de planificare prin utilizarea modelului „train 
the trainer” în scopul şcolarizării utilizatorilor de către key user, sunt factori 
decizionali care duc la reducerea costurilor în cadrul proiectului.  

Analizând mai profund situaŃia, se poate spune: dialogul în proiect şi cu 
utilizatorii produsului proiectului a fost probabil uşor forŃat la mod indirect însă a 
creat un avantaj pentru toŃi participanŃii la proiect. Chiar dacă fiinŃa umană nu 
acŃionează permanent folosind valorile proprii morale (de care dispune mai mult 
sau mai puŃin), este îndeajuns ca mijlocul de atingere a scopului fiinŃei umane să 
fie unul etic sau moral iar acesta să fie pe deplin înŃeles de persoana respectivă. 
Nimeni nu renunŃă la etică sau morală atâta timp cât se poate dovedi că 
principiile etice sau morale duc la atingerea scopului. Această dovadă există în 
orice situaŃie.  

łinând cont şi de etapele comunicării menŃionate mai sus, ideea de a aplica 
noŃiunile de etică în afaceri în procesul de comunicare planificat pentru proiecte 
trebuie să se bazeze deci pe obiectivele persoanelor de decizie din cadrul acestui 
proiect. Evident, compania şi proiectul urmăresc anumite scopuri iar persoanele 
de decizie care conduc sau sponsorizează proiectul sunt selecŃionate Ńinând cont 
ca obiectivele, necesităŃile lor să fie în conformitate cu obiectivele proiectelor. 

 
Comunicarea interpersonală în diverse companii şi proiecte 
În final, este vorba despre dezvoltarea unui anumit grad de empatie faŃă de 

interlocutor pentru a avea  posibilitatea de a comunica cu acesta. Aceasta stare de 
fapt este întâlnită atât în sfera privată cât şi în orice companie indiferent de 
mărime. ImportanŃa care se oferă factorului comunicativ este, evident, diferită de 



la companie la companie şi depinde uneori de mărimea, vechimea sau cultura 
acesteia.  

Companiile care, privitor la numărul angajaŃilor, s-au dezvoltat în timp, 
trăiesc o structură ierarhică destul de complexă şi importanŃa factorului de 
comunicaŃie „creşte” odată cu această complexitate.  

Cu cât obiectul de activitate al unei companii este mai amplu şi implicit 
numărul forŃelor de muncă este mai ridicat, cu atât mai mult trebuie Ńinut cont în 
cadrul proiectelor de aspectul comunicării. 

Luarea în serios a comunicării interpersonale câştigă deci în importanŃă cu 
atât mai mult cu cât activităŃile companiei şi delegarea acestora pe scară ierarhică 
sunt mai complexe şi necesită un număr ridicat de personal.  

În cazul companiilor abia înfiinŃate, noŃiunea de comunicare interpersonală 
ocupă de la bun început un loc foarte important;  comunicarea şi publicitatea 
făcută de compania nouă cu privire la felul în care compania abia înfiinŃată 
comunică, reprezintă la mod instinctiv o metodă de a atrage clienŃi, sponsori etc.  

Indiferent de mărimea lor, companiile în care persoanele de conducere 
dedică un spaŃiu considerabil comunicării cu angajaŃii sau între angajaŃi (este 
acceptabil ca detalierea comunicării să fie folosită ca mijloc de atingere a 
obiectivelor...) se pot bucura de o anumită stabilitate în menŃinerea personalului, 
eficienŃei muncii cât şi încrederea acordată de către angajaŃi. 

Aceste companii au înŃeles deci noŃiunea de comunicare interpersonală ca o 
metodă indirectă dar marcantă, de creştere a eficienŃei economice. În aceste 
cazuri, loialitatea salariaŃilor îşi spune cuvântul şi astfel s-a creat automat 
principala premiză de succes în implementarea diverselor proiecte sau tehnici. 

Revenind la proiectele de implementare a unor noi tehnologii sau de 
perfecŃionare a celor învechite, acestea necesită o deosebită atenŃie cu privire la 
comunicarea interpersonală. Motivul poate fi explicat în felul următor: 

TendinŃa de a minimaliza importanŃa acestui tip de comunicare în proiectele 
IT este aproape „umană”: atâta timp cât există un sistem performant care - având 
la baza comenzile de execuŃie corecte - promite creşterea eficienŃei întreprinderii 
şi rapiditatea efectuării procedeelor economice din companie, tendinŃa de a 
renunŃa la comunicare este aproape un reflex şi, din păcate, un dezavantaj pe 
termen lung pentru eficienŃa platformei tehnologice implementate sau optimizate 
în cadrul proiectului. 

Pentru a evita riscul de minimalizare a importanŃei comunicării 
interpersonale, în cadrul fiecărui proiect IT, trebuie alocate diverse activităŃi 
având ca scop promovarea permanentă a comunicării interpersonale. 

Din păcate, se observă în timp o anumită minimalizare a importanŃei 
acordate ideii de comunicare în afaceri mai ales în companiile care au avut un 
anumit succes tehnologic în trecut şi acum sunt puşi în faŃa faptului de a-l 
menŃine. Cele patru etape ale comunicării menŃionate mai sus nu mai sunt 
aplicate; ceea ce se comunică într-adevăr este doar strategia finală - şi chiar şi 
aceasta este comunicată la mod deficitar şi netransparent. 

Fie că este vorba de discuŃii în grup, periodice în faza de planificare a 
implementării proiectului, de clarificare a proceselor şi transformarea acestora 
„în tehnologie” sau de teste desfăşurate în comun şi de prezentarea rezultatelor, 



este necesar ca salariaŃilor afectaŃi direct sau indirect de proiectul IT să li se dea 
posibilitatea de a comunica permanent cu persoanele de decizie în demersul şi 
conceptul proiectului cât şi cu grupul de consultanŃă care implementează sau 
optimizează produsul. 

Trebuie deci, Ńinut cont de faptul că tehnica (încă) nu poate înlocui dorinŃele 
exprimate de un client sau problemele unui furnizor. Salariatul are atât 
capacitatea de a comunica cu furnizorul sau clientul cât şi posibilitatea de a 
customiza sistemul în aşa fel încât condiŃiile şi cerinŃele acestora (condiŃii de 
livrare, plata, comentarii etc.) să fie parametrizate, măsurate în scopul 
funcŃionării eficiente a tehnologiei IT. Personalul intern care va fi afectat de 
implementarea sau optimizarea produsului IT cunoaşte aceşti factori; 
comunicarea cu salariaŃii în proiect este deci „vitală“ pentru succes. 

Atâta timp cât comunicarea interpersonală, marcată de empatie, parcurge 
fiecare etapă a comunicării, aceasta duce la înŃelegerea obiectivelor 
interlocutorului, fie în interiorul sau în afara companiei. Implementarea sau 
optimizarea unei tehnologii îşi creează astfel premizele pentru a deveni o 
tehnologie solidă în compania respectivă. 

În acelaşi timp trebuie Ńinut cont de faptul că Jürgen Habermas a încercat să 
explice în teoria sa a actului comunicativ, faptul că fiinŃa umană acŃionează în 
mod raŃional iar raŃionalitatea se construieşte în şi prin actele de comunicare: de 
la cele simple la cele complexe; de la cele banale la cele încărcate de risc şi 
incertitudine. Şi acesta este un mod de a comunica.8 

Numeroase cercetări realizate în diverse arii cum ar fi biologia evoluŃionistă, 
psihologie, ştiinŃe politice şi cercetări economice, demonstrează faptul că fiinŃa 
umană nu este un personaj egoist iar tendinŃa lui este de a coopera şi de a 
comunica.9 Astfel, în fiinŃa umană există baza unei comunicări eficiente. łinând 
cont de această ipoteză, baza comunicării interpersonale este deja creată – pentru 
diverse tipuri de proiect sau activităŃi similare.  
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