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Cuvinte cheie: management, proiect, cunostinte, universititi, resursa uman,
fonduri nerambursabile europene, oficiu de management de proiect, performanta
proiectelor

Introducere

Traim intr-0 societate Tn care se pune un accent din ce in ce mai important asupra
cunostintelor detinute de o persoand, acestea devenind un factor mai important in
generarea unui avantaj competitiv decat factorii de productie clasici (munca, capital,
trebuie sa fim constienti ¢ nu sunt trecitoare, ci se genereaza in mod continuu. In acest
context, accentuat de globalizare, de dezvoltarea tehnologiilor informationale si de
comunicare, S-a conturat economia bazatd pe cunoastere. Atingerea dezideratelor
pentru aceasta economie reprezintd un obiectiv de atins pentru fiecare stat care doreste

sa fie competitiv.

Strategiile de dezvoltare elaborate de UE subliniaza indreptarea atentiei uniunii in
aceasta directie, prin enuntarea dorintei de a deveni cea mai competitivdi economie
bazatd pe cunoastere. Un instrument prin care se incearca atingerea acestei tinte este
politica de coeziune, prin care pune la dispozitia statelor membre fonduri
nerambursabile pentru a reduce disparitatile care exista intre regiuni, a investi n pilonii
acestei noi economii si a duce la consolidarea coeziunii economice si sociale.
Obiectivul consta 1n atingerea unei dezvoltari echilibrate si durabile pe teritoriul tuturor

regiunilor UE.

Pentru a putea beneficia de aceste fonduri, statele membre trebuie sa initieze proiecte
in concordanta cu recomandarile si legislatia existentd in domeniu. Fiecare program
operational are un cadru national de implementare, in care se realizeazd o prezentare a
axelor prioritare pentru care se acordd fonduri, cu obiectivele si informatiile necesare
pentru beneficiari. De asemenea, exista ghiduri ale solicitantului, site-uri dedicate
promovarii si diseminarii de informatii aferente acestor fonduri structurale. Pentru o
bund utilizare a fondurilor alocate si pentru a asigura implementarea cu succes a

proiectelor, este necesar un management adecvat al acestor proiecte specifice.

Utilizarea proiectelor din ce in ce mai des in toate domeniile a dus la cresterea
importantei managementului de proiect si implicit a cercetarii stiintifice in domeniu.

Cercetarea se va baza pe managementul proiectelor POSDRU in perioada de



programare 2007-2013. Consider cd este oportund initierea unei cercetari asupra
proiectelor depuse in cadrul acestui program operational de catre universitati, pentru a
asigura un management de proiect de calitate care va duce la atragerea de fonduri
ulterioare, realizarea de proiecte cu rezultate vizibile si impactul dorit, o comunicare

eficienta cu organismele intermediare/autoritatea de management.

Pentru o mai bund gestionare a fondurilor structurale si de coeziune, cu toate elementele
pe care le presupune acest lucru, in unele universitati din Roméania s-au creat oficii,
departamente care sd se ocupe in exclusivitate de proiectele cu finantare europeana.
Aceste oficii au responsabilititile unei firme de consultantd, deoarece fondurile
structurale necesita cunostinte in domeniu, experiente, informatii multe de gestionat,
care se schimba de la o zi la alta, apar noi instructiuni, noi proceduri si este foarte greu
sa fii la curent daca nu existd o interactiune continud cu acestea. Cercetarea va fi
indreptata si spre aceste centre, spre modul in care acestea aplica tehnicile si practicile
de management a cunostintelor care se genereaza in gestiunea proiectelor europene. De
asemenea se pot face recomandari cu privire la modul in care se comunica intre centru
si managerii de proiect, posibilii beneficiari, daca centrele se comporta ca si oficii de
management de proiect sau se limiteaza doar la activitati administrative, informarea
posibililor beneficiari, arhivarea documentatiei etc. In aceste centre de gestionare a
fondurilor europene, prin interactiunea in fazele ciclului de proiect cu diverse domenii
st manageri de proiect specifici, se genereaza expertiza si cunostinte valoroase, care ar
trebui transmise mai departe spre posibilii beneficiari si spre solicitantii de fonduri,
pentru a creste increderea in acest sistem pus la dispozitie, pentru a duce la
constientizarea rezultatelor care se pot atinge si mecanismele care trebuie aplicate

pentru a avea succes Tn atragerea de fonduri europene.

Prezenta cercetare pune accentul pe interdisciplinaritate, deoarece se bazeazd pe
premisa cd o Imbinare a practicilor de management de proiect si a managementului
cunostintelor poate sd aiba o contributie pentru a atinge o mai buna gestionare si
derulare a intregului mecanism de atragere a fondurilor europene. Astfel cercetarea iti
propune sd identifice modul de imbinare a celor doud practici de management(a
proiectelor si a cunostintelor) in cadrul proiectelor europene. Se doreste ca analiza
practicd a acestui studiu sa fie canalizata pe proiectele finantate din fonduri structurale
si de coeziune in cadrul universititilor din Romania, prin identificarea si analiza

practicilor manageriale care se aplicd proiectelor europene. M-am gandit la
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oportunitatea de a cerceta aceste doua practici de management in cadrul universitatilor
in domeniul fondurilor structurale si de coeziune ca urmare a experientei practice pe

care mi-am format-o ca membru n echipe de proiect in cadrul UBB.

Consider cé gestiunea acestor proiecte in cadrul universitatilor se poate Tmbunatéti, prin
identificarea practicilor care pot duce la o ratd mai ridicata de succes, la o atragere mai
eficientd si la rezultate cu impact mai mare asupra dezvoltarii economice si sociale. Am
ales sa cercetez managementul proiectelor POSDRU in universitatile din Romania
deoarece consider cd resursa umand este un punct foarte important in dezvoltare, in
atingerea obiectivelor stabilite la nivel national si european pe acest plan. Resursa
umana poate fi consideratd un premergator al dezvoltarii, prin faptul ca detine una din
cele mai importante resurse in economia de azi si anume cunostintele. Pe plan
universitar, resursa umana este principalul motor al dezvoltarii, care are puterea de a
schimba viitorul universitatii si a persoanelor cu care intrd in contact. Intreaga cercetare
practica se va axa pe elementele caracteristice proiectelor din cadrul POSDRU in cadrul

institutiilor de invatdmant superior din Romania.

Obiectivul general al cercetirii este si realizim un studiu complex asupra
practicilor de management care sunt aplicabile proiectelor cu finantare europeana si
identificarea unor elemente care pot duce la o Imbunatatire a gestiunii acestora si la o

utilizare mai eficientd a fondurilor nerambursabile Tn mediul universitar.
Obiective specifice:

— definirea conceptului de proiect si management de proiect;

— definirea conceptului de management al cunostintelor, practici, instrumente;
universitati, ca si beneficiari eligibili, evaluarea programului operational care
pune accent pe dezvoltarea resursei umane;

— Stabilirea stadiului actual al proiectelor finantate prin fonduri structurale si de
coeziune, care au ca beneficiar universitatile din Romania;

— Sublinierea importantei unui oficiu de management de proiect in institutiile care
gestioneaza mai multe proiecte;

— identificarea modalitatilor de utilizare a elementelor specifice de management

al cunostintelor in proiectele cu finantare europeana,



— Cresterea constientizarii importantei cunostintelor si a managementului acestora
n utilizarea fondurilor europene;

— realizarea unui studiu empiric pentru evidentierea elementelor care pot ajuta la
cresterea performantei proiectelor europene, bazandu-ne pe raspunsurile primite

de la managerii de proiect.

Metodologia cercetarii

In ceea ce priveste metodologia cercetirii, prima parte a lucririi se va axa pe o
documentare stiintifica, care cuprinde etape precum informarea asupra datelor,
culegerea datelor, alegerea surselor de documentare. Se va realiza o analiza asupra
stadiului cercetdrii iIn domeniul tratat de tezd in cadrul literaturii de specialitate,
utilizdndu-se ca si surse bibliografice carti publicate de autori recunoscuti, articole in
publicatii internationale in domeniul managementului proiectelor si a managementului
cunostintelor. De asemenea, pentru documentare se vor utiliza si surse electronice (site-
uri oficiale ale Comisiei Europene, Guvernului Romaniei, site-uri dedicate fondurilor
structurale si de coeziune etc.) si reglementari, rapoarte oficiale in domeniu. Aceasta
etapa a studiului va duce la prezentarea directiilor de cercetare anterioare, a ipotezelor,
definitiilor, abordarea anumitor concepte a domeniului propus pentru analizd. Pe baza
acestora, se va putea sublinia actualitatea si necesitatea cercetarii subiectului propus,

precum si noi directii de cercetare.

Pentru a ajunge la rezultate de impact in domeniul propus pentru cercetare se vor
combina metode de cercetare calitativa, pe baza de studiu de caz, focus-grup cu cele

cantitative, pe baza de chestionar.

Se va realiza un studiu de caz asupra situatiei proiectelor finantate prin FSE si in special
cele gestionate in cadrul universitatilor din Romania, cu accent pus pe cele finantate
prin POSDRU in perioada 2007-2013. Acest studiu de caz va prezenta o imagine de
ansamblu asupra gestiondrii acestor fonduri de catre universititile din Romania,
subliniind importanta acestui tip de beneficiar in accesarea finantdrii europene si va
reprezenta un punct de plecare in stabilirea unui esantion relevant pentru cercetarea

empirica.

Participarea la un focus-grup realizat de AM POSDRU cu scopul de a identifica opiniile

beneficiarilor despre eficienta, eficacitatea si relevanta interventiilor finantate prin



POSDRU a permis o evaluare calitativa a derularii acestui program. Am reusit sa
identificam principalele probleme si bariere intalnite Tn implementare si sd propunem

solutii de management prin care acestea sa fie depasite sau eliminate n viitor.

Metoda de cercetare cantitativa se bazeaza pe elaborarea unui chestionar, pentru a
identifica elemente specifice managementului proiectelor finantate prin fonduri
structurale si de coeziune in perioada 2007-2013. Chestionarele vor fi oferite spre
completare managerilor de proiecte europene din cadrul universitatilor, deoarece sunt
cei care au parcurs toate etapele managementului de proiect, de la generarea ideii,
concepere, implementare, finalizare, cat si actiuni specifice dupa finalizarea proiectului.
In cadrul echipelor de proiect se genereaza cunostinte legate de modul de comunicare
cu autoritaitile de management, modul de aplicare si intelegere a unor
instructiuni/proceduri aferente, solutionarea unor probleme, identificarea unor
probleme care pot s apara in perioada de elaborare, implementare a proiectului. Aceste
cunostinte sunt valoroase pentru proiectele viitoare ale universitatii, de aceea ar fi
oportund identificarea modului in care se gestioneazad cunostintele generate pentru a
duce la o mai eficienta utilizare a fondurilor si 0 mai buna implementare a proiectelor,
pentru a atinge rezultatele propuse. Se doreste determinarea modului in care au fost
gestionate cunostintele generate in perioada 2007-2013 in cadrul proiectelor cu
finantare europeana si oferirea de recomandari pentru imbunatatirea utilizarii metodelor

specifice in universitati, atat in cadrul aceleiasi universitati, cat si intre universitati.

Chestionarul isi propune sa determine si importanta centrelor de gestionare a fondurilor
europene 1n cadrul atragerii de fonduri structurale si de coeziune de catre universitati,
gradul Tn care acesta poate fi asociat cu un oficiu de management de proiect. Un studiu
empiric asupra acestor centre, asupra activitatilor pe care le desfasoara, a aportului pe
care il au in acest proces, a modului in care se genereazd, stocheazd, transmit
cunostintele si expertiza care se creeaza prin lucrul cu aceste proiecte constituie subiecte
de interes pentru dezvoltarea gestiunii fondurilor in urmatoarea perioadda de
programare, oferirea de recomandari care ar putea duce la o performantd mai mare a
proiectelor, la o utilizare mai eficientd a fondurilor alocate, reducerea problemelor
aparute. Consider ca oficiile sunt foarte importante pentru dezvoltarea ulterioard a
utilizarii acestor fonduri. In cadrul acestora se genereazi multe cunostinte, care necesita

un management pentru a putea fi utilizate cu un impact simtitor asupra derularii
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intregului mecanism de scriere, implementare, monitorizare, evaluare a proiectelor

europene.

De asemenea o altd metoda de cercetare calitativa utilizata in cadrul acestei cercetari va
fi observatia. Aceasta metoda este relevanta deoarece se bazeaza pe o observare la locul
de munca, prin participarea efectiva la activitatile derulate in cadrul proiectelor
POSDRU. Am o experientd practicd care depaseste patru ani in implementarea
proiectelor, ocupand diverse pozitii in cadrul echipelor de management a proiectelor
POSDRU avand ca beneficiar UBB. De asemenea, am avut posibilitatea sa observ
modalitatea de implementare a unor proiecte din dubla perspectiva, deoarece am facut
parte si din grupul tintd al unor proiecte de acest tip. Astfel, am avut posibilitatea de a
observa modul in care sunt implementate proiectele europene, cum se deruleaza
intreaga atragere si utilizare a fondurilor structurale si de coeziune in mediul universitar.
Utilizarea acestei metode reprezinta un punct de plecare in elaborarea chestionarului pe
care 1l voi utiliza pentru atingerea obiectivelor propuse. Chiar daca relevanta utilizarii
acestei metode este redusa ca urmare a faptului cd intreaga experienta in domeniu am
acumulat-o in cadrul unei singure universitati, toate proiectele fiind gestionate de
acelasi beneficiar, consider ca poate fi consideratd un punct de plecare in identificarea
unor practici si elemente reprezentative, care sd fie ulterior testate si pe alte universitati
sau organizatii. De asemenea, personal am colaborat intens cu Oficiul Programelor
Europene din cadrul UBB si am realizat necesitatea si importanta implicarii acestuia in
implementarea proiectului. Cercetarea de fatd consider ca poate sa evidentieze acest
lucru si sd ducd la o acceptare a oficiilor ca fiind imperative pentru atingerea unei

performante mai ridicate n acest domeniu.

Structura lucrarii

Lucrarea de fata isi propune sa identifice un punct de intersectie a unor teme si subiecte
de actualitate prin utilizarea unor metode de cercetare diverse. Din aceasta perspectiva,
pentru o mai buna intelegere a obiectivelor propuse am ales sa asociem cercetarea
initiata cu un puzzle, iar scopul principal este acela de a potrivi corect piesele pe care
le avem la dispozitie pentru a oferi o imagine de ansamblu (vezi Figura 1). Un puzzle
presupune un mixt de elemente, iar rezolvarea lui necesita o minte deschisa,
perseverentd, initiativa, o perspectivd personald asupra tabloului final, dar si o atentie

deosebita indreptata spre fiecare piesa in parte. Acest puzzle propus de noi porneste de
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la 0 serie de subiecte precum: proiect, management, cunostinte, Uniunea Europeana,
Romania, fonduri nerambursabile, resursa umand, universitatea, performanta,
consultanta si lista poate continua. Pentru a putea rezolva acest puzzle de subiecte
diferite, trebuie sa gasim un mod de intersectare a acestora, lucru care se poate atinge
prin utilizarea unor instrumente, in cazul nostru identificate ca fiind metodele de
cercetare descrise anterior. Astfel, putem sa incepem sa rezolvam acest puzzle
progresiv, prin adaugarea treptata a pieselor. Reunirea acestor teme reprezintd scopul
propus prin aceasta cercetare Intreprinsad si anume oferirea unei perspective de abordare

a acestor elemente eterogene.

Figura 1. Cadrul conceptual asociat cercetarii
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Sursa: Contributie proprie

Pornind de la modalitatea progresiva propusa pentru rezolvarea acestui puzzle de teme,
am structurat si prezenta lucrare in trei parti aferente metodelor de cercetare utilizate,
iar la randul lor fiecare parte in 1-3 capitole, oferind cititorilor posibilitatea de a

descoperi treptat modul in care am considerat ca se potrivesc piesele.

Prima parte prezintd rezultatele obtinute ca urmare a documentarii stiintifice, care
presupune o analizd a literaturii de specialitate, ilustrarea stadiului cercetarii in
domeniile aferente acestei lucrari. Cuprinde trei capitole, fiecare dintre acestea trateaza
subiecte diferite, dar se doreste si 0 combinare a acestora, pentru o acoperire cat mai

complexa a temei de cercetare.

— Capitolul 1. Tranzitia spre o economie noud, bazata pe cunoastere subliniaza

importanta cunostintelor in prezent, dat fiind faptul ca ne gasim intr-o tranzitie
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spre o economie care considera cunostintele ca fiind resursa de baza care ofera
un avantaj competitiv pe piatd. Acest capitol cuprinde notiuni cu privire la
conceptul de cunostinta, delimiteaza principalele tipuri de cunostinte larg
vehiculate 1n literatura de specialitate, contureaza pilonii care stau la baza unei
astfel de economii. In plus, se face o trecere in revist a gradului in care statele
membre ale UE reusesc sa se incadreze in tipologia acestei economii, prin
utilizarea indexului creat de Banca Mondiala, KEI. Nu in ultimul rand, se
realizeazd o asociere intre politica de coeziune a UE si economia bazatd pe
cunoastere, evidentiindu-se importanta instrumentelor structurale pentru
atingerea acestui obiectiv.

— Capitolul 2. Managementul proiectelor — proces necesar Tin utilizarea
instrumentelor structurale clarifica notiunile legate de proiect, program,
managementul proiectelor, oficiu de management de proiect si prezinta modul
in care se trateaza performanta unui proiect in literatura de specialitate. Ultimul
subcapitol face legatura intre managementul de proiect si importanta acestei
practici in utilizarea fondurilor structurale si de coeziune, prezentdnd aspecte
particulare care tin de acest subiect, urmate de propunerile legate de structurarea
ciclului de viatd al proiectelor europene in sase etape si propuneri legate de
incadrarea unui proiect In categoria celor performante. Sunt descrisi trei
indicatori Tn acest sens, avand la bazad elemente de naturd financiara aferente
proiectelor de acest tip.

— Prima parte se incheie cu Capitolul 3. Managementul cunostintelor — o practica
necesard in economia de azi , care prezinta abordari ale specialistilor cu privire
la definirea termenului de management al cunostintelor, apoi apar delimitate si
descrise procesele asociate cu aceastd practicd, o trecere in revistd a
instrumentelor care se utilizeaza. Continuand in acelasi stil, ultimul subcapitol
face legatura Intre managementul cunostintelor si proiecte, cu un accent pus pe

proiectele cu finantare europeana nerambursabila.

Partea a doua a lucrarii este structuratd in doud capitole si se caracterizeaza prin
utilizarea de metode de cercetare calitative precum studiul de caz si focus-grup. Aceasta
parte prezinta care este stadiul utilizarii fondurilor structurale pentru dezvoltarea
resursei umane in Romania, prin analiza proiectelor contractate in perioada 2007-mai
2015.
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Capitolul 4. Instrumente structurale pentru dezvoltarea resurselor umane in
Roméania ne introduce in tematica instrumentelor structurale acordate tarii
noastre o datd cu integrarea in UE, prin ilustrarea cadrului legislativ care sta la
baza alocdrii acestui tip de finantare. Se trece apoi la sublinierea importantei
resursei umane si la prezentarea fondului prin care se Incurajeaza investitii in
aceasta directie, FSE, urmand ca apoi atentia s fie indreptatd spre POSDRU,
programul operational care acopera aproximativ 95% din finantarea acordata
Romaniei prin FSE. Se realizeaza o analiza diagnostica complexa a acestui
program operational, atdt cantitativ, cat si calitativ - prin participarea la un
focus-grup al carui scop a fost identificarea opiniilor beneficiarilor despre
eficienta, eficacitatea si relevanta proiectelor finantate prin POSDRU. Capitolul
se incheie cu recomandari in vederea depasirii problemelor identificate in
derulare prin actiuni care tin de managementul cunostintelor.

Analiza utilizdrii fondurilor reglementate prin POSDRU de catre universitatile
din Romania reprezintd subiectul tratat in Capitolul 5, intitulat Utilizarea
fondurilor europene pentru dezvoltarea resurselor umane de catre universitdtile
romanesti. Datele care stau la baza initierii analizei fac referire la proiectele
POSDRU contractate Tn perioada 2007-mai 2015, fiind singurele date complete
si detaliate cu privire la acest subiect. Pentru inceput se evidentiaza rolul pe care
universitdtile 1l au In atingerea unui nivel de dezvoltare mai ridicat, dupa care se
prezintd pozitia universitdtilor din totalul beneficiarilor acestor fonduri. Ca
urmare a analizei initiate, capitolul prezinta date concrete legate de capacitatea
de contractare a acestor fonduri de universititile romanesti, evidentiindu-se
puterea Consortiului Universitaria in acest sens. Aceastd parte reprezinta un

punct de plecare 1n alegerea grupului tinta vizat pentru aplicarea chestionarului.

Ultima parte a lucrarii face referire la studiul empiric intreprins in prezenta lucrare
deoarece si completeaza primele doud parti, printr-o analiza detaliata a practicilor de
management utilizate In universitati, din perspectiva managerilor de proiect, cu accent
pus pe importanta oficiilor de management de proiect si includerea unor activitdti care

tin de managementul cunostintelor.

Capitolul 6. Contributii privind practicile de management aplicabile mediului
universitar romanesc in contextul proiectelor cu finantare nerambursabila

prezinta modul de elaborare, aplicare a chestionarului, caracteristici ale grupului
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tinta vizat, rata de raspuns, modul de colectare a datelor financiare care se vor
utiliza. Chestionarul a fost elaborat utilizand serviciul online Google Drive si a
fost trimis spre completare managerilor de proiecte POSDRU 2007-2013 din
cadrul universitatilor care formeaza Consortiul Universitaria. S-au primit
raspunsuri de la 34.65% din grupul tinta selectat, iar analizele statistice aferente
cercetarii de fata s-au realizat folosind IBM SPSS Statistics 21, dar unele grafice
sunt generate utilizand aplicatia Microsoft Office Excel. Capitolul cuprinde si o
descriere a metodelor statistice utilizate n analiza: statistica descriptiva, analize
bivariate (Testul t — esantioane perechi, ANOVA, Coeficientul lui Spearman) si
multivariate (regresie binard), intrebarile la care dorim sa furnizdm raspuns,
descrierea esantionului si bineinteles rezultatele obtinute in urma prelucrarii
datelor.

Utilizarea metodei cantitative de cercetare, chestionarul, ne-a oferit posibilitatea
de a identifica care este perceptia managerilor de proiect cu privire la practicile
de management care sunt utilizate in institutie pentru a asigura buna desfasurare
a activitatilor legate de utilizarea fondurilor europene prin elaborarea si
implementarea de proiecte. O metoda utilizata in cadrul universitatilor care fac
obiectul studiului este aceea de a crea pe plan intern un centru a cdrui activitate
este exclusiv indreptatd spre gestionarea fondurilor europene. Cea mai mare
parte a chestionarului incearca sa identifice relatia care exista intre managerii de
proiect si acest oficiu, importanta alocata acestui departament, asocierea lui cu
un oficiu de management de proiect. In plus, dorim si stabilim daca managerii
de proiect sunt deschisi sa adopte practici care tin de managementul
cunostintelor, daca 1n institutie sau prin intermediul oficiului se initiaza si se
utilizeaza instrumente specifice acestei practici, precum $i opinia acestora cu
privire la posibilitatea ca aceste instrumente sa ajute in atingerea unui grad mai

ridicat de performanta al proiectelor.

Consideram acest capitol important pentru cercetarea initiata, prin evidentierea
unor informatii relevante cu privire la modul in care cele cinci universitati au
gestionat fondurile europene pentru dezvoltarea resurselor umane alocate pentru
perioada 2007-2013. Rezultatele obtinute in urma prelucrarilor statistice ale
datelor ofera o imagine de ansamblu cu privire la oficiile create in universitati

pentru gestionarea fondurilor europene, colaborarea dintre acestea si managerii
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de proiect, evidentierea a trei indicatori care pot sa indice performanta
proiectelor si nu in ultimul rand gradul in care se utilizeaza instrumente pentru
managementul cunostintelor. Prin informatiile prezentate, ne propunem sa
atragem atentia asupra factorilor care pot duce la o mbunatatire a utilizarii
fondurilor europene, sa identificam directii de actiune viitoare n acest sens si
sd oferim o noud perspectiva asupra practicilor de management care pot
influenta pozitiv derularea proiectelor finantate prin fonduri europene

nerambursabile.

Lucrarea se incheie cu sintetizarea unor concluzii finale, evidentierea contributiei

proprii, a limitelor cercetarii, precum si a unor perspective viitoare de cercetare.

Structura propusd ofera o lecturd usoara si acordd informatii progresiv, subliniind
aplicabilitatea practicilor de management de proiect, respectiv management de
cunostinte 1n utilizarea fondurilor europene, in general, si a fondurilor pentru
dezvoltarea resurselor umane, in special. Se trateaza fiecare subiect in particular, dar
apoi se trece la intersectarea lor, oferind perspective noi de cercetare. Utilizarea unor
metode de cercetare variate pune in evidenta calitatea rezultatelor obtinute, cercetarea
cantitativd completand-o pe cea calitativd. Din aceste considerente credem cd prezenta
lucrare este relevanta, reusind sd surprindd utilitatea unor practici aferente
managementului de proiect si de cunostinte 1in gestionarea fondurilor europene,

subliniind necesitatea de a le integra in acest proces.

Concluzii

Tema aleasa pentru cercetare este de actualitate, in contextul utilizarii fondurilor
europene cu scopul de dezvolta o economie bazata pe cunoastere si pentru reducerea
disparitdtilor intre statele membre. Romania beneficiaza de aceste fonduri europene
incepand cu anul 2007, o data cu includerea ca si stat membru al uniunii. Atragerea
finantarii de catre statele membre ale UE se realizeazd dupd un cadru legislativ
european si national strict si se bazeaza pe elaborarea de proiecte specifice, pe un format
prestabilit, care sa atinga obiective specifice unor directii de dezvoltare identificate ca
fiind imperative pentru atingerea scopului stabilit Tn strategiile de dezvoltare (atat la

nivel european, cat si national).
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Cercetarea bazata pe practicile de management a acestui tip de proiecte este necesara
si importantd pentru a completa cunostintele existente pana in prezent si pentru a
identifica noi directii si actiuni specifice care sa ducd la o mai bunad implementare a
acestor proiecte, 0 mai bund gestionare a FSC oferite tarii noastre, cat si pentru cresterea
ratei de absorbtie la nivel national. Necesitatea cercetarii in domeniu se poate observa
din rata scazutd a absorbtiei atinsd de Roméania in perioada de programare 2007-2013,
reusind sa primeasca de la CE rambursari in valoare de 50.37% din totalul fondurilor
alocate (mai 2015). Dar trebuie sa mentiondm ca nivelul acestor cheltuieli la finalul
perioadei de programare a fost de doar 26.47%?, iar in 2012 a fost 11.47%?2 din totalul
fondurilor UE pentru 2007-2013. Dintre cele sapte programe operationale existente in
tara noastra, POSDRU are cea mai mica rata de absorbtie, pozitie pastrata si in prezent,
in iunie 2016 atingand o absorbtie de 54.87%?. In aceasta perioada de programare s-au
facut multe greseli in tot acest demers de atragere a fondurilor, implementare a
proiectelor, ceea ce a facut sa devina un subiect de actualitate, iar cercetarea asupra
practicilor de management consider ca este imperativa pentru cresterea performantei in

acest domeniu.

Dupa o analiza a articolelor publicate in baze de date internationale si a publicatiilor
aparute care vizeaza acest domeniu complex(managementul proiectelor, managementul
cunostintelor), putem stabili anumite motive pentru care este important sa luam in
considerare acest management al cunostintelor in cadrul proiectelor (in general) si in
cadrul proiectelor finantate prin fondurile structurale si de coeziune (in particular).
Astfel, am identificat urmatoarele efecte benefice pe care managementul cunostintelor

in cadrul unui proiect ar putea sa le produca :

— cunostintele, experienta acumulata in proiectele anterioare pot fi utilizate in alte
proiecte, ceea ce duce la o eficientd ridicatd In munca si de asemenea la
reducerea riscurilor, de unde rezultd nevoia de a stoca sau transfera cunostintele

acumulate;

! Conform datelor aferente stadiului absorbtiei publicate pe site-ul www.fonduri-ue.ro, aferente datei
de 20 decembrie 2013

2 Conform datelor aferente stadiului absorbtiei publicate pe site-ul www.fonduri-ue.ro , aferente datei
de 31 decembrie 2012

3 Conform datelor aferente stadiului absorbtiei publicate pe site-ul www.fonduri-ue.ro , aferente datei
de 30 iunie 2016
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— prin transferul de cunostinte in cadrul echipei de proiect si intre proiecte diferite
se evitd greselile cu care s-au confruntat deja alte echipe de proiect;

— comunicarea (in cadrul echipei de proiect si Intre proiecte diferite) reprezinta
premisa prin intermediul careia se pot crea noi cunostinte, pot lua nastere idei
inovative, bazate pe colaborare interdisciplinara;

— daca nu utilizdm procese de management de cunostinte, datoritd echipelor create
pe perioada determinata, cu experti din exteriorul institutiei, riscdm sa pierdem
cunostinte, experiente, convingeri importante generate in derularea proiectelor
o data cu plecarea persoanelor care le detin;

— utilizarea tehnologiei si a mijloacelor de comunicatie avansate ajuta la stocarea,
crearea, organizarea, transferul de cunostinte in cadrul proiectelor (se pot utiliza
baze de date care sa stocheze cunostintele detinute de membrii echipei de
proiect, platforme de comunicare, intranet, forumuri, pentru a putea dezbate

diferite subiecte, probleme care pot sa apara in ciclul de viata al unui proiect).

Prin aceastd lucrare imi propun sa aduc un plus de valoare cercetarilor existente in
domeniul proiectelor finantate prin FSC, prin constientizarea importantei care trebuie
acordata resursei umane si cunostintelor detinute. Cercetari anterioare au identificat
majoritatea problemelor care au fost intalnite Tn atragerea fondurilor europene, s-au
prezentat metode si s-au oferit recomandari pentru depdsirea acestora si cresterea
absorbtiei. Consider ca practicile de management a cunostintelor pot reprezenta un rol
important in gestiunea fondurilor europene, prin impartasirea expertizei, a cunoasterii
care a fost generatd in centrele de consultantd din universitati, in echipele de proiect,
prezentarea unor exemple de succes, modalitdti practice de depdsire a problemelor,

Tntalniri deschise intre beneficiari etc.

In urma cercetarilor initiate, recomandarile noastre pentru institutiile de invatamant

superior care doresc sd acceseze fonduri europene sunt:

— crearea unui oficiu de management de proiect, care sd coordoneze, sa
concentreze si sa Imbunatiteasca In mod constant practicile de management de
proiect din institutie;

— membrii oficiului sd se implice mai intens in toate etapele ciclului de viata al

proiectelor;
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— printre activitatile si sarcinile acestui oficiu s se integreze si practici care tin de
managementul cunostintelor, sd initieze si utilizeze instrumente aferente,
precum cele propuse in lucrarea de fata;

— constientizarea, atat la nivel de institutie, cat si la nivel personal a importantei
cunostintelor tacite in vederea utilizarii de instrumente care sd le gestioneze;

— managerii de proiect sd apeleze cu incredere la surse externe proiectului
(membrii oficiului, autoritati, alte persoane cu experienta in domeniu), sa fie
deschisi la colaborare si sd accepte sfaturile, suportul venit din exterior;

— 1nidentificarea performantei proiectului sa se utilizeze cei trei indicatori propusi
n prezenta lucrare in vederea cresterii eficientei utilizarii fondurilor europene,
sa se incerce o previzionare cat mai realista a bugetului, care sa fie si respectata
in implementare pentru a asigura utilizarea si ulterior absorbtia unui procent cat
mai mare din suma alocata;

— elaborarea proiectelor tindnd cont de capacitatea de autofinantare a proiectului
sau identificarea unor surse de finantare externd, in cazul in care se intarzie

procesul de verificare a cererilor de rambursare.

Rezultatele acestui studiu ar putea sa faciliteze atragerea de fonduri, sa ofere incredere
beneficiarilor, prin sublinierea faptului cd acest exercitiu dificil si complicat pentru
accesarea fondurilor poate fi parcurs prin practicarea unui management de proiect de
calitate si printr-0 comunicare si colaborare adecvata, printr-un management al

cunostintelor eficient.

Toate rezultatele acestei cercetari vor putea fi folosite cu succes in cadrul proiectelor in
urmatoarea perioada de programare 2014-2020, oferind un sprijin de la nasterea ideii
de proiect la punerea In practicd cu succes a acesteia, pentru atingerea obiectivelor
stabilite. De asemenea, practicile de management identificate si recomandate pentru a
fi utilizate in proiectele universitatilor pot fi aplicabile si in alte domenii, nu doar n

universitati.

Aceastd cercetare iti propune sa vina in sprijinul actorilor implicati in procesul de
atragere a fondurilor europene pentru dezvoltarea resurselor umane prin oferirea unor
noi perspective de actiune, prin propunerea de metode de transmitere, stocare a
cunostintelor generate in elaborare, implementare, evaluare, monitorizare, gestionare a

proiectelor. In plus, am accentuat importanta existentei unui oficiu in cadrul institutiilor
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care gestioneaza mai multe proiecte, care sa fie asociat cu un centru de consultanta, un
oficiu de management de proiect, care sd concentreze cunostintele generate si sa le
aplice si disemineze in mod constant. Persoanele interesate sa participe la acest proces
trebuie sd constientizarea ajutorul care poate sd vind de la acesti experti, necesitatea
unei Increderi in acestia si o deschidere spre colaborare si acceptarea sfaturilor din
exteriorul echipei. Astfel, aceste oficii, prin activitdtile desfasurate, ar putea sa

influenteze in mod pozitiv eficienta utilizarii acestor fonduri.

Contributii personale

Cel mai mare aport adus prin prezenta cercetare consider ca este dat de insusi subiectul
tratat si perspectiva din care se analizeaza. Din cercetarea teoretica Intreprinsd, nu am
reusit sd identific alte lucrdri care sa analizeze impactul credrii unor centre interne,
pentru coordonarea proiectelor in universitati. In plus, abordarea acestora ca fiind oficii
de management de proiect, incadrarea lor in tipologia celor intensive in cunostinte

reprezintd initiative proprii de cercetare.

Consider ca exista o serie de cercetari care au ca scop identificarea problemelor intdlnite
si propunerea de solutii pentru depasirea acestora in domeniu, dar relativ putine cele
care demonstreazd un efect semnificativ al unor practici sau influente care sa ajute la
eliminarea sau diminuarea lor. Cercetarea are la baza date concrete si chiar daca sunt
specifice institutiilor de invatamant superior, pot fi relevante si pentru alt tip de
beneficiar. Din acest considerent, lucrarea de fata se deosebeste de cercetarile existente
si aduce un element de noutate in identificarea practicilor de management utile in

proiectele cu finantare nerambursabila.

De asemenea, o contributie importanta poate fi propunerea celor trei indicatori pentru
incadrarea unui proiect in categoria celor performante, din perspectiva utilizarii
fondurilor alocate, a diferentelor care existd intre bugetul disponibil, utilizat si
rambursat. Valoarea acestora indica si daca s-a utilizat un management deficitar al
proiectelor si al finantarii corespunzatoare. Se subliniaza o insuficienta a lua in
considerare doar incadrarea In timp, buget si atingerea indicatorilor in proiecte pentru
a fi considerate de succes. In plus, raportat la indicatorii utilizati de AM POSDRU
pentru a calcula rata de succes, putem afirma ca indicatorii propusi prin prezenta lucrare
sunt mai cuprinzdtori si mai relevanti si pot fi utili in evaluarea eficientei utilizarii

fondurilor pe plan local, regional si national.
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Rezultatele obtinute pot reprezenta un punct de plecare Tn Tmbunatatirea utilizarii
fondurilor europene, atat la nivel de universitate, ct si pe plan national. Am reusit sa
demonstram utilitatea existentei unor oficii de management de proiect in gestiunea
fondurilor europene in cazul in care existd un numar mai mare de astfel de contracte de
finantare incheiate. Mai mult, am stabilit posibilitatea existentei unei relatii intre un

PMO intensiv 1n cunostinte si atingerea unui nivel dorit al indicatorilor propusi.

In ceea ce priveste practica de management a cunostintelor, am identificat existenta
unei deschideri din partea managerilor spre transferul de cunostinte, dar din pacate sunt
putine instrumente care sda favorizeze aceastd practicd In universitate, instrumente

percepute ca fiind aducatoare de plus-valoare in cresterea performantei proiectelor.

Acestea au ca efect o completare a cercetarilor existente, prin evidentierea unor practici
care se pot aplica in aceste institutii i care au capacitatea sa duca la o utilizare mai
eficientd a fondurilor europene: instituirea unor oficii de management de proiect si
integrarea practicilor de management al cunostintelor. Rezultatele obtinute si prezentate
pot sa atraga atentia autoritatilor responsabile, beneficiarilor potentiali de acest tip de
finantare asupra unor initiative care se pot introduce In viitor si pe care ar trebui sd se
pund accent in derularea procesului de accesare a fondurilor europene pentru perioada
urmatoare. Toate recomandarile si concluziile precizate au la baza o combinatie a unor
metode de cercetare complexe (calitative si cantitative) care intaresc credibilitatea

acestora.

Tinidnd cont de preocuparea personald pentru cercetare si diseminare a rezultatelor
obtinute progresiv si in vederea primirii unui feedback din partea unui public
specializat, pe parcursul studiilor de doctorat, am elaborat un numar de sase articole
care trateazd tema cercetata in prezenta lucrare (in mod direct sau adiacent) si am
participat la o serie de conferinte internationale, desfasurate atat in Romania, cat si in
afara granitelor (Polonia) (Bud, 2014, 2015; Bud & Nistor, 2014, 2015a, 2015b; Bud et
al., 2015). Prin acceptarea articolelor in vederea participarii la conferinte si a publicarii
acestora mi-a fost confirmata actualitatea, relevanta si originalitatea subiectului ales
pentru cercetare. Astfel, In teza finald, am preluat parti din articolele publicate ca prim

autor pe parcursul anilor de doctorat.
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Limitele cercetarii

Putem identifica anumite limite ale cercetarii, care pot duce la reducerea relevantei

rezultatelor prezentate, dar care pot fi abordate in cercetari viitoare. Dintre acestea

mentiondm urmatoarele:

utilizarea instrumentului de cercetare cantitativa pe baza de chestionar, datorita
subiectivitatii care caracterizeaza raspunsurile primite, rezultatele obtinute in
urma prelucrarii datelor sunt din perspectiva managerilor de proiect care au
participat la acest proces de utilizare a fondurilor europene, fard a lua in
considerare parerile altor actori implicati (membrii echipei proiectului, membrii
oficiului, grupul tinta, autoritatile);

numarul de raspunsuri primite in urma aplicarii chestionarului contureaza un
esantion mic aferent cercetdrii. Ne-am lovit de o reticenta a grupului tinta vizat
de a completa chestionarul, fapt care a dus la prelungirea perioadei alocate
culegerii de date (peste trei luni). In final, am reusit si atingem o rati de raspuns
satisfacatoare de 36.22%, care sd ne permita sd identificim anumite aspecte
particulare intdlnite n universitatile analizate. Mentiondm ca grupul tinta a fost
ales tocmai pentru a elimina aceasta limitd, des intalnita in utilizarea acestei
metode. Am considerat ca persoanele din mediul academic sunt mai deschise
cand vine vorba de participarea la sondaje, constientizand importanta
dimensiunii esantionului in initierea unei cercetari empirice si in obtinerea unor
rezultate cat mai reprezentative.

studiul de caz aferent utilizarii fondurilor POSDRU in Romania si cu accent pus
pe institutiile de invatamant superior face referire doar la proiectele care au
ajuns in etapa de contractare, pentru care s-au semnat contracte de finantare,
deoarece nu exista o baza de date la nivel national care sd acopere si proiectele
depuse, respinse, aprobate pe tipuri de beneficiari sau mai mult sd ofere date
financiare aferente acestora. Baza de date pusa la dispozitie de MFE, SMIS-
CSNR, permite cautarea proiectelor doar dupa codul SMIS aferent, nu permite
exportul datelor prezentate si datele oferite fac referire la fiecare proiect separat.
Tn plus, nu se ofera o situatie finald corespunzitoare proiectelor, ci se prezinta
date financiare pe fiecare cerere de rambursare depusa. Acest lucru ingreuneaza
analiza datelor financiare aferente proiectelor, care poate releva rezultate

importante n cercetare;
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— rezultatele prezentei cercetari nu prezintd o imagine de ansamblu finald asupra
utilizarii fondurilor POSDRU alocate in perioada 2007-2013, deoarece in
momentul initierii analizei, mai existau cereri de rambursare nesolutionate,
contestatii depuse, proiecte in implementare (S-au semnat contracte de finantare
ulterior lunii mai 2015, care reprezintd ultima datd de referintd in prezenta
cercetare) sau poate baza de date financiare nu a fost actualizata cu ultimele
date. Astfel, exista necesitatea unor studii viitoare, dupa finalizarea intregului

proces de utilizare a fondurilor alocate pentru perioada 2007-2013.

Perspective de cercetare

Prezenta cercetare poate reprezenta un punct de plecare in initierea unor analize mai
aprofundate a practicilor de management de cunostinte n universitati, daca existd o
culturd favorabilad includerii acestor practici in activitatea desfasurata de acestea in

general, nu doar 1n gestionarea proiectelor cu finantare europeana.

O alta initiativa ar fi includerea in analiza a altor parti implicate Tn acest proces, cum ar
fi de exemplu parerea membrilor echipei cu privire la managementul proiectului aplicat
de manager, parerile grupului tinta cu privire la colaborarea, comunicarea si
desfasurarea activitatilor pe durata implementarii proiectelor. Acestea ar putea duce la
relevarea unor exemple de buna practica sau la identificarea unor probleme legate de
practica abordatid de manager. In cercetarea de fata ne-am indreptat atentia mai mult
spre practicile de management la nivel de institutie, prin instituirea unui oficiu care sa
coordoneze activitatea legatd de proiectele europene si spre legatura dintre oficiu,
manager si aportul pe care acest departament ar putea sd il aibd in eficientizarea
procesului. Dar pand la urma, deciziile revin tot managerului de proiect, chiar daca
primeste sfaturi din exterior, rdmane la latitudinea acestuia daca le ia In considerare sau
nu. Astfel, exista posibilitatea ca managementul utilizat de manager sa duca la o rata de
succes mai redusa a proiectelor, chiar daca exista un oficiu de management de proiect
functional si performant, ceea ce subliniazd necesitatea de cercetare mai intensd a
subiectului. De asemenea, dupa cum s-a mentionat si in cadrul lucrarii, exista o serie de
probleme legate de managementul fondurilor europene la nivel national, in ceea ce
priveste cadrul de acordare, legislatia, resurse umane insuficiente sau nepregdtite, ceea
ce afecteaza din start buna desfasurare a activitatilor proiectelor. Astfel, este dificil sa

identificam cauzele interne unei institutii care duc la utilizarea deficitara a fondurilor,
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deoarece nu putem identifica gradul in care aspecte care nu tin de proiect influenteaza

negativ derularea acestuia.

In plus, consider ci ar fi foarte relevanti realizarea comparatiilor intre statele membre
ale UE, pentru a identifica actiunile intreprinse, practicile de management care au fost
utilizate si care au dus la o rata de absorbtie ridicata. Cred ca un transfer de cunostinte
intre statele membre ar putea duce la o imbunatatire a intregului proces de accesare a

fondurilor europene.

De asemenea ar fi interesant de realizat o analiza comparativa intre o universitate din
tard (UBB) si una din strdinatate (probabil o universitate partenera cu UBB). Analiza
va scoate in evidenta situatia proiectelor POSDRU in cele doua universitati, problemele
care au aparut, factorii care au dus la respingerea de proiecte, cauzele care au dus la
intarzierea platilor, modalitati de combatere a problemelor aparute si bune practici in
managementul acestui tip de proiecte. Se pot analiza si elementele specifice de
management al cunostintelor generate in ambele universitati, in urma carora se vor
stabili asemanari si deosebiri, factori care duc la succesul/esecul unui proiect, se va
putea observa cum functioneaza atragerea de fonduri in altd tard din UE, cum se
realizeaza crearea, stocarea, transferul de cunostinte in domeniu. In urma analizei se
vor putea stabili modele de bune practici, modalitdti de imbunatatire a managementului
proiectelor printr-un accent mai mare pus pe cunostintele generate legate de acest

subiect de interes.

Comparatia intre prezenta cercetare si o parte a unui puzzle subliniazd multiple

reprezinte fie noi subiecte de interes care se pot asocia, fie diferite metode de cercetare
care pot duce la alte rezultate relevante.
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