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Abstract

In the last years, many Romanian organizations started to run projects, with European or
internal funds. Adaptation at new organizational structures or new power chains is difficult and
conflicts — within or between organizations - appears.

The differences in organizational cultures, different type of communication with the project
supporters or the project beneficiaries will increase the risk of conflict between the partner
institutions.

The paper tries to identify the most credible explanations on how conflicts are borne and the
most effective ways to manage these conflicts in the projects. Comparative analysis is realized, based
on 2 cases — studies of educational Romanian organizations — a university and a college.

Research was done by various tools, namely: the study of the evaluation reports of different
projects, non-structured interviews with project team members, analysis of the questionnaires.

The conclusions are focused on cultural (both national and organizational) approaches of
conflict management in project oriented organizations.
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1 Introducere

Conflictul in organizatii constituie un subiect tratat frecvent in lucrdri, studii de
cercetare §i este in topul problemelor tratate de citre agentiile de consultantd. Cu toate
acestea, numarul si gravitatea consecintelor conflictelor organizationale par a nu se atenua in
timp.

In aceasta lucrare vom considera conflictul drept orice forma modificati, afectata,
alterata, negativata a relatiilor interpersonale, comparativ cu modul in care sunt ele acceptate
sau agteptate in organizatia respectiva. Mai concret, conflictul apare atunci cand doud sau
mai multe “parti” (persoane, grupuri, organizatii) aflate in interdependenta sunt (sau doar se
percep) diferite sau chiar incompatibile la nivelul nevoilor, scopurilor, valorilor, resurselor,
sau al unor traséturi de personalitate.
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2 Conflictele in organizatii

Dupa criteriul arie sociald sau parteneri, conflictele pot fi clasificate in intrapersonale,
interpersonale, intra- §i intergrupale, comunitare, internationale.

La baza aparitiei conflictului organizational stau conflictele de interese dintre indivizi
si grupuri. Cele mai multe conflicte apar insd datoritd organizatiei §i activitatilor
profesionale — diferentelor intre modurile in care oamenii percep si inteleg obiectivele
organizatiei $i modurile in care sunt realizate activitatile Intreprinse in vederea atingerii
acestor obiective. Activitatea profesionald este plind de motive de supdrare, enervare,
diferente culturale, antipatii, insulte, diferente de opinie si interpretari diferite. Numai o
parte dintre acestea genereazd forme de ostilitate, care sunt definite ca fiind conflicte. Unele
studii [Analoui, 1997] aratd ca cele mai numeroase nemultumiri sunt legate de: politici si
proceduri neclare; diversitatea grupurilor si obiectivelor departamentale; diversitatea
posturilor si functiilor din cadrul organizatiei; acorduri contractuale neclare; existenta unor
obiective nedeclarate.

3 Conlflictele in cadrul proiectelor

Caracteristicile specifice ale proiectelor - complexitatea, interdisciplinaritatea, gradul
de noutate - faciliteazd aparitia conflictelor. Managementul conflictelor este o sarcind
importantd a managerului de proiect, acesta trebuind sa aibad competente sociale si de
comunicare deosebite.

in cadrul unui proiect, am clasificat potentialele conflicte in doud mari grupe:

e conflicte interne — in cadrul echipei de proiect sau intre parteneri

e conflicte externe — intre echipa de proiect si principalele parti implicate in

derularea proiectului (finantatorul, beneficiarul, autoritatile locale).

Lucrarea de fata trateaza doar prima categorie, desi in cercetare au fost studiate ambele
tipuri de conflicte. Au fost identificate diferente majore in ceea ce priveste cauzele, formele
de manifestare si modalitatile de rezolvare ale conflictelor de tip intern si extern, astfel incat
s-a considerat oportuna tratarea distincta a celor doud categorii de conflicte.

Cel mai des intalnite motive de izbucnire a conflictelor intre membrii echipei reclamate
in practica sunt: nerespectarea termenelor, prioritati diferite, neasigurarea personalului
necesar, probleme tehnice, administrarea defectuoasd a proiectului, diferente de
personalitate, depasirea costurilor. Sursele de conflict difera in functie de etapele de derulare
a proiectului:

Desi managementul de proiect si managementul de organizatie se referd la structuri
diferite, se nasc numeroase confuzii datorita relatiilor in care se pot afla proiectul si
organizatia. Situatiile conflictuale cel mai des intalnite sunt urmatoarele [Scarlat, 2003]:

e conflictul de subordonare: o persoana poate avea, simultan, doi sefi directi (seful

direct din ierarhia organizationala si seful direct din ierarhia proiectului);

e conflictul de interese: un salariat al organizatiei este platit, pentru aceeasi

activitate, si din bugetul proiectului;

e conflictul de resurse: resursele organizatiei sunt folosite pentru proiect (sau

invers);

e munca neplatitd (abuzul): unui angajat al organizatiei i se cere sa lucreze pe langa

activitatile din fisa postului, si activitati din proiect (pentru care nu este platit).

Primele doua tipuri de conflicte apar cand managerul proiectului difera de managerul
organizatiei, iar ultimele pentru cazurile in care existd identitatea acestor roluri.
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Plecandu-se de la elementele particulare ale derularii proiectelor descrise, au fost
identificate urmatoarele particularitati ale conflictelor in cadrul echipelor / consortiilor de
management al proiectelor (tabelul nr.1).

Tabel nr. 1 - Analiza comparativa a conflictelor in cadrul organizatiilor si proiectelor

Criteriul Conflictele in cadrul Conflictele in cadrul proiectelor
organizatiilor
Derularea in e nu existd o limitare temporala e timp limitat
timp
Cauze majore e politici si proceduri neclare e micromanagement
o diversitatea grupurilor si e identitate diferitd a castigatorului
obiectivelor departamentale; licitatiei de proiecte si a
o diversitatea posturilor si realizatorului acestuia
functiilor din cadrul e interactiunea intre departamente
organizatiei; e apartenenta ierarhica la 2 sefi
o acorduri contractuale neclare; e deturnarea resurselor
e existenta unor obiective e tendinta de a viola practicile
nedeclarate. manageriale
Presiuni e concurentd acerba e teama de esec
externe e legislatie instabila e imposibilitatea fortarii
e schimbari in comportamentul beneficiarului de a accepta
clientilor produsul / serviciul
e presiuni din partea autoritatilor
¢ neintelegeri intre entitatile de
implementare ale proiectelor

Conflictele din cadrul proiectelor au toate caracteristicile unor conflicte greu de
solutionat: de cele mai multe ori, miza proiectului este mare atat pentru organizatie, cat si
pentru echipa, relatiile intre membrii echipei sunt discontinue si pe termen relativ scurt,
structura echipei nu are baze ierarhice clare, implicarea tertilor nu este fundamentata.

4 Metodologia cercetarii

Ipotezele de cercetare sunt:

1. existenta unor diferente in abordarea conflictelor in functie de natura proiectelor, modul
de integrare al acestora in structura organizationald, caracteristicile profesionale ale
membrilor echipei;

2. existenta unor consecinte negative semnificative ca urmare a abordarii necorespunzatoare
a conflictelor din cadrul proiectelor.

Studierea rapoartelor a fost punctul de plecare in abordarea mai detaliata a conflictelor
proiectelor din cadrul organizatiei.

Cercetarea s-a bazat pe o analizd comparativd a managementului conflictelor in 2
organizatii romanesti: un liceu si o universitate. Chestionarul a fost distribuit doar
membrilor echipelor de proiect (cate 8 persoane in fiecare institutie), in timp ce in cadrul
interviurilor au fost inclusi si managerii de proiect.

Chestionarul a fost alcatuit din trei itemi principali, prin care s-a cautat punerea in
evidentd a cauzelor, formelor de manifestare si modalitatilor de rezolvare a conflictelor,
utilizandu-se o scald de la 1 (niciodatd) la 5 (factor caracteristic organizatiei). Pentru unii
itemi, au fost prezentate elemente atit caracteristice proiectelor, cat si organizatiei (de
exemplu: pardsirea grupului / demisii; revizuirea fiselor de activititi / a postului), datorita
interdependentei puternice existente in unele cazuri intre proiecte i activitatea curenta.
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in cadrul interviurilor s-a urmdrit verificarea partiali a optiunilor mentionate in
chestionar, evidentierea unor cazuri concrete de conflicte §i a unor concluzii din experienta
derularii altor proiecte. De asemenea, aici a fost abordata problema existentei conflictelor de
interese sau a deturnarilor de fonduri Intre organizatie si proiect; s-a considerat neoportun
includerea acestor elemente 1n chestionar, deoarece ar fi putut genera raspunsuri nesincere.

5 Rezultatele cercetarii
Rezultatele chestionarului pot fi sistematizate (tabelul nr.2) sub forma elementelor cu
frecventad maxima §i minima in cadrul proiectelor din fiecare organizatie, indicAndu-se si

scorul mediu obtinut.

Tabel nr. 2 - Cauze, forme si stiluri de abordare a conflictelor in organizatiile studiate

Organizatie Universitate Liceu
Itemi chestionar
Frecventa max slaba comunicare — 4.1 resurse materiale insuficiente —
cauze structura necorespunzdtoare — 3.8 | 4.8
resurse umane insuficiente — 4.2
min resurse umane insuficiente — 1.8 schimbari frecvente — 2.4
schimbari frecvente — 1.3 obiective conflictuale — 2.2
Frecventa max formarea grupurilor — 3.5 demotivare — 3.8
forme de demotivare — 3.4 formarea grupurilor — 3.6
manifestare blocarea colabordrii — 3.1
min refuzul realizarii activitdtilor — 1.6 | atmosfera tensionata — 1.8
parasirea grupului — 1.1 parasirea grupului — 1
Frecventa max evitare — 3.7 acomodare — 4.2
stil min acomodare - 1.4 competitie - 2
Frecventa max strangerea altor informatii — 3.8 discutii in prezenta sefului — 4.6
actiuni noi forme de comunicare — 3
intreprinse | min stabilirea normelor de revizuirea listei activitatilor — 2.2
comportament — 1.6 cursuri de formare — 1.4
discutii in prezenta sefului — 1.3

Rezultatele consultérii rapoartelor si informatiile obtinute in urma interviurilor, dat
fiind cd nu au o structurd comuna, vor fi prezentate sub forma prelucratd in paragraful
urmadtor, de interpretare a rezultatelor. Vom prezenta in continuare (tabelul nr. 3) doar cele
mai importante consecinte negative ale aborddrii necorespunzatoare ale conflictelor din
organizatii, asa cum rezultd din rapoartele de analiza si, mai ales, din interviuri.

Tabel nr.3 - Consecinte negative semnificative ale conflictelor din cadrul proiectelor studiate

Organizatie Universitate Liceu
Consecinte | Refuzul de a mai face parte din echipe cu | Pierderea  credibilititii in fata
negative aceeasi componentd; diminuarea sanselor | partenerilor straini; pierderea unor

de castigare a licitatiilor de proiecte ca | finantari ca urmare a lipsei
urmare a lipsei unor specialisti in cadrul | colabordrii cu o institutie partenera
echipei. din strdindtate

6 Interpretarea rezultatelor

Cele doua studii de caz au ca elemente ale culturii organizationale comune:
e dimensiuni ale culturii nationale comune: orientare pe termen scurt, inclinare spre
compromis, orientare slaba spre obiective, control limitat si neasumarea greselilor;
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apartenenta organizatiilor la forma de proprietate publica, ceea ce conduce la
dimensiuni ale culturii organizationale comune: mobilitate profesionald redusa,
tolerarea incertitudinii, centralizare birocratica
echipele de proiect sunt formate dintr-un numar relativ mic de persoane (sub 10
persoane) care se cunosc intre ele; interactiunea dintre proiect §i organizatie este
ridicatd; toate persoanele au pregatire superioara.

Existd si elemente care diferentiazd organizatiile (tabelul nr. 4), si care au impact
asupra abordarii conflictelor din cadrul proiectelor.

Tabel nr. 4 - Dimensiuni diferite la nivelul culturii organizationale

Dimensiune organizationala Universitate Liceu
Structura de integrare a proiectelor Matriciala Matriciala slaba (orientata
echilibrat spre activitatea de rutind)
Disponibilitate de a investi in formarea | Ridicata Slaba
personalului
Miza proiectului in recunoasterea profesionala | Puternicd Medie
Miza proiectului in stabilirea recompenselor | Medie Slaba
materiale
Sprijinul organizatiei pentru personal Puternic Slab
Orientarea spre reguli extinse Slaba Medie
Distanta ierarhica Redusa Medie
Pregatire anterioard orientata spre | Medie Slaba
competitivitate

Corelarea dimensiunilor de la nivelul culturilor organizationale ale studiilor de caz
considerate in cercetare si rezultatele cercetarii este prezentata intr-o manierd sinteticd in
finalul acestui paragraf. Trasaturile culturale comune (tabelul nr. 5) sunt relevante prin aceea
ca In organizatiile studiate s-au obtinut unele rezultate asemanatoare; trasaturile culturale
distinctive au condus la diferentierea corelatd a raspunsurilor obtinute la unii itemi (tabelul
nr. 6).

Tabel nr.5 - Corelatia intre rezultate i dimensiunile culturale comune ale organizatiilor

Dimensiunea | Tolerarea incertitudinii Tendinta spre Mobilitatea
comuni compromis profesionald redusa

Impact asupra | Schimbarile frecvente din | Stilul de abordare a Parasirea grupului /

rezultatelor cadrul proiectelor sau conflictelor de tip demisii este o

modalitate de
manifestare a
conflictului neagreata.

organizatiilor constituie o
cauza minora in
declansarea conflictelor.

compromis a obtinut
scoruri inalte.

Tabel nr.6 - Corelatia intre rezultate si dimensiunile culturale care diferentiaza organizatiile

Dimensiunea de | Nivel Organizatie Rezultate Impact asupra rezultatelor
diferentiere afectate
Pregitire slaba Liceu Stil de abordare | Acomodare si evitare — scor
anterioara a conflictelor ridicat
orientata spre Competitie — scor scazut
competitivitate Forme de Atmosfera tensionata - scor
manifestare scazut
Cauze obiective conflictuale — scor
scazut
Distanta redusd | Universitate Actiuni Monitorizare — scor redus
ierarhica




Analiza conflictelor din cadrul proiectelor in institutiile de invatamant 153

Orientare spre slaba Universitate Actiuni Stabilirea normelor de
reguli extinse comportament — scor redus
Miza proiectului | slaba Liceu Stil de abordare | Competitie — scor scazut

a conflictelor: Compromis — scor ridicat

Una dintre caracteristicile necorelate cu raspunsurile primite in urma chestionarelor a
fost disponibilitatea de a investi in formarea personalului; formarea personalului ca
modalitate de abordare a conflictului a primit un scor redus, desi universitatea are o
orientare ridicata spre pregatirea personalului. Acest paradox poate fi explicat prin cel putin
2 argumente: disponibilitatea apare doar la nivel declarativ si / sau domeniile de pregétire
propuse si utile in abordarea conflictelor (comunicare, delegare, managementul conflictelor)
nu sunt considerate corespunzatoare, la nivel organizational.

7 Concluzii

Elementele de noutate ale cercetarii sunt: analiza comparativa intre abordarea
conflictelor interne in cadrul proiectelor §i organizatiilor din Romania; analiza comparativa
intre proiectele derulate in 2 tipuri de institutii de invatamant; evidentierea consecintelor
negative ale abordarii necorespunzatoare a conflictelor din proiecte.

Limitele cercetarii sunt: limitarea valabilitatii concluziilor la studiile de caz prezentate;
numarul mic de subiecti face inoportuna prezentarea semnificatiei statistice a rezultatelor.

Directii viitoare de cercetare pot fi considerate includerea in analizd a societatilor
private si a conflictelor de tip extern.

Ambele ipoteze de cercetare au fost validate:

1. existenta unor diferente in abordarea conflictelor in functie de natura proiectelor, modul
de integrare al acestora in structura organizationald, caracteristicile profesionale ale
membrilor echipei - legdturile intre cauzele, formele de manifestare si modalititile de
abordare ale conflictelor in cadrul celor doua studii de caz considerate au fost puse in
evidenta in tabelele nr. 5 si 6.

2. existenta unor consecinte negative semnificative ca urmare a abordarii necorespunzétoare
a conflictelor din cadrul proiectelor - consecintele negative au fost evidentiate in tabelul no.
3.

Conflictele din cadrul proiectelor au toate caracteristicile unor conflicte greu de
solutionat: miza proiectului este mare atdt pentru organizatie, cat §i pentru echipa, relatiile
intre membrii echipei sunt discontinue si pe termen relativ scurt, structura echipei nu are
baze ierarhice clare, implicarea tertilor nu este fundamentata.

Predominanta unor stiluri ca evitarea sau acomodarea, datoritd, in principal, timpului
scurt avut la dispozitie, neapelarea la personal specializat in mediere, orientarea prioritara
spre partea de documentare si neglijarea implementarii proiectelor, lipsa pregatirii si a
interesului pentru formare in domenii cum ar fi comunicarea interpersonala, delegarea,
managementul conflictelor, schimbarilor si crizelor sunt principalele puncte slabe intalnite
in cursul cercetdrii in abordarea conflictelor din cadrul proiectelor. Acestea se pot constitui
facil In recomandari pentru organizatiile care deruleaza sau urmeaza sa deruleze proiecte.
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