MANAGEMENTUL CONFLICTELOR iN CADRUL
INTREPRINDERII DE CONSTRUCTII

Autor: Stela CUCOS

Universitatea Tehnica a Moldovei

Abstract: Subiectul expus in lucrare desemneazd necesitatea cercetarii ample a problematicii conflictului in
conditiile de activitate manageriala in agentiile de constructii.Studiul este consacrat analizei situatiilor de
conflict, cauzelor declangarii lui, metodelor de solutionare si in special a consecintelor negative, suportate
de catre firma, in rezultatul adoptarii unui stil comportamental managerial inadecvat situatiei. Managerilor
revenindu-le rolul responsabil pentru preintimpinarea sau gestionarea §i ameliorarea conflictelor
imprevizibile, autorul vine cu propuneri in vederea obtinerii unui management eficient in situatii reale
conflictuale. Obiectul cercetarii il constituie relatiile de gestionare a conflictelor din cadrul intreprinderii de
constructii..Unitatea separata a investigatiei au servit salariatii S.A. ”Ago-Dacia”. Metodologia cercetarii
S-a bazat pe abordarea sistemica si utilizarea diverselor metode precum: analiza economicad, sintezd,
comparare, deductie. Au fost utilizate teste, anchete, la prelucrarea carora s-au aplicat metodele: statistica,
grafica, dinamica.

Cuvinte cheie: conflict, gestionare, stil, strategii, metode, productivitate, fluctuatie.

In ultimii ani in tarile din spatiul est european (postsocialiste) a luat amploare dezvoltarea teoriei
generale a managementului cu examinarea acelor factori ce conduc de obicei spre izbucnirea conflictelor in
colectivele de munca.

Contemporanii teoreticieni Tn management sustin ca lipsa conflictului In cadrul firmei este o conditie
NU numai ireald ci chiar nedoritd. Fiecare persoand poseda o bazad a unui sistem de valori personale pe care,
cu tot dinadinsul, se va stradui sd o pastreze si sa si-o apere. Abilitatea de a dirija o situatie conflictuala in
conditiile noastre sociale, a Republicii Moldova, exprimandu-ne mai loial - nu prea confortabile, este cel mai
important element component al activitatii de manager.

Pentru ameliorarea sau rezolvarea unui conflict in firma este esential de a depista primul focar sau
imbold in urma caruia a survenit situatia de crizd. Este un lucru dificil de realizat, dar capacitatea
managerului de a defini motivele initiale ale conflictelor poate conduce la Indbusgirea rapida a lui sau
indreptarea lui intr-o nisa fertild, care va stimula primirea unor hotarari mai dificile (neplacute), totodata va
permite evidentierea diversitatii de idei in cadrul firmei.

Un moment dureros este — cum sa fie organizat corect sistemul de stimulare sau recompensa si cel de
promovare pe scara ierarhicd. Aici corectitudinea managerului are o importanta deosebita, deoarece acest
fapt poate dureros s se rasfringa asupra eficacitatii indeplinirii obligatiunilor de catre un angajat sau altul.
Corectitudinea conducatorului este numita de catre specialisti drept un principiu abstract. Dar 1n realitate
senzatia sau perceperea echitdtii sau a neechitatii atit in cazul promovarilor, cit si a recompenselor,
remunerdarilor nemijlocit influenteaza calitatea indeplinirii obligatiunilor de catre angajati. Nemultumirea lor
seamana cu o greva pasiva sau un complot indbusit, care ar putea capata proportii neasteptate si nedorite sau
dimpotriva gradul productivitatii angajatului poate brusc scidea: de exemplu de la 100% la 50%, chiar si mai
jos. Drept exemplu ne poate servi situatia din S.A.“Ago-Dacia”.

Managerii top ai firmei au generat o situatie de conflict in cazul promovarii unui angajat la momentul
aparitiei unei vacansii pentru o functie superioarda in subdiviziunea financiard, adoptind un stil
comportamental neadecvat vizavi de subiect.Acest fapt a avut un deznodamint nedorit asupra eficacitatii
indeplinirii obligatiunilor de catre un angajat sau altul.

Managerii superiori ai firmei nu au luat masuri pentru ameliorarea situatiei, plasind-o maximei
”Timpul le v-a aranja pe toate”. Deci, strategii de preintimpinare a conflictului nu au fost practicate, dintre
metode de solutionare s-a preferat ,,Evitarea conflictului”, adoptind un comportament necooperant, au fost
neglijate toate interesele, ce au determinat o scadere semnificativa a nivelului productivitatii muncii a unui
salariat, calculata in baza analizei productivitatii maxime si productivitatii efective, care este prezentata in
tabelul de mai jos.
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Tabelul 1
Calculul pauzelor unui salariat administrativ din cadrul firmei ,,Ago-Dacia”
in timpul evolutiei conflictului.

Comportamentul Durata pauzelor efectuate de Durata totala a pauzelor efectuate de
angajatului citre angajat in timpul zilei ciitre angajat pe parcursul lunii,in ore
Intirzieri la serviciu 40 minute 13,4

Concediu de boala 3 zile pe parcursul lunii 24

Pauze cumulative in 2 ore 40

timpul lucrului

Prelungirea mesei 1 orad 20

TOTAL 97,4

Sursa: Analiza autorului in baza datelor fotocronometrarii timpului de munca din cadrul firmei

In baza datelor calculate pentru durata pauzelor si cunoscind productivitatea maxima autorul deduce
productivitatea efectiva a unui angajat din administratia firmei ,,Ago-Dacia”.

Prod. efectivii = 160 om/h — 97,4 om/h = 62,6 om/h (1)
. 62.6
In procente aceasta va constitui: Prod. efectivi = 160 -100 =39,1% )
Grafic scaderea nivelului productivitatii poate fi reprezentata astfel:
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Fig. 1. Reprezentarea nivelului productivitatii muncii in situatia ,,cu” si ,,fara” conflict
Sursa: elaborat de autor

Este regretabil faptul, deoarece cea mai joasa linie a nivelului productivitatii la care trebuie sa ajunga
un angajat cu un anumit stagiu de munca si calificare este de 85% dar nu 60%. [2]

In urma celor descrise mai sus se poate spune ca productivitatea muncii in cadrul firmei v-a depinde
direct de gestionarea situatiilor conflictogene, dar nu neglijind motivarea si stimularea angajatilor.

O altd disfunctionalitate in obtinerea performantelor organizationale conditionatd de abordarea
incorectd a situatiei conflictogene de catre manager este fluctuatia cadrelor. Personalul departamentului
financiar pardseste locul de munca fiind supraincarcat cu sarcini, remunerati neechitabil, nesatisfacuti
intrinsec.
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Fig. 2 Rata fluctuatiei personalului In subdiviziunea financiara S.A. ,,Ago-Dacia”
Sursa: elaborat de autor

Deci 1n rezultatul conflictului rata fluctuatiei, a crescut cu 11% ceea ce pentru o subdiviziune a unei
organizatii si din cauza unei probleme rezolvate incorect, este sufient de semnificativ.
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Organizatia in cazul fluctuatiei excesive isi asuma: costuri suplimentare, programe de munca
intrerupte, timp pierdut cu incepatori si greselile lor sunt doar citeva pierderi ale firmei ce se rasfring asupra
intregii activitati. Rolul managerului este important in reusita de a descoperi si de a ameliora un conflict
aparut, care poate conduce la stiri sau rezultate nedorite. Pentru aceasta managerul va face apel la toate
mijloacele de motivare, chiar stimulare specifice pentru fiecare parte. Aceasta i va permite sa consolideze
sau fluxul resurselor umane in cadrul intreprinderii. [6]

Analizind situatia de conflict in cadrul S.A. ,,Ago-Dacia”, in baza rezultatelor chestiondrii angajatilor,
autorul mentioneaza prezenta urmitorilor factori generatori de conflicte, relevati 1n figura 3.
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Fig.3. Motive generatoare de conflicte
Sursa: elaborat de autor

10% tin de nepotrivirea de caractere a angajatilor, adica o alegere naturald, fireasca care ar putea totusi
fi inlaturata, depasita in cazul in care managerul isi doreste sa-si pastreze angajatii conflictuali (purtatori de
conflict);

30% - sistemul de salarizare si stabilirea gradului de importantd a functiilor, inclusiv stimularea
angajatilor, motivarea lor atit interioara, cit §i exterioara;

20% - delegarea de catre manager a insarcindrilor si stabilirea obligatiunilor de serviciu stricte pentru
angajati;

40% - stilul autoritar al managerului si profitarea de atributiile de serviciu.

Indifirent de motive, cert este faptul ca consencintele finale ale evolutiei conflictelor ce au o conotatie
negativa asupra intregii activititi organizationale, sunt generate de erorile manageriale si atitudinea adoptata
in rezolvarea problemelor.

Este putin probabil de a gisi o metoda universald pentru a putea dirija subiectii conflictuali, dar
managerul in activitatea sa este obligat sa prevada un conflict, calculind toate tipurile posibile de strategii
pentru gestionarea lui. Recunoasterea conflictului drept o legitate fireascd, adicd un fenomen normal in
societate, chiar mai mult ca atit — o fortd motricd a dezvoltarii sociale, largeste si aprofundeaza problema de
manipulare a lui. Tehnica preintimpinarii conflictului prevede realizarea principiilor de baza — oportunitate,
operativitate 1n situatia de prevedere a posibilelor coliziuni. [7]

Existenta unui mare numar de situatii conflictuale si amplificarea acestora a facut ca numarul
conflictelor sa creasca necontenit, 0 pondere tot mai importantd avind-o conflictele din colectivele de munca.
Din aceste considerente este necesar, la etapa actuald, ca managerii s posede mai multe cunostinte despre
sporite in mod substantial, pentru ca metoda veche de solutionare ,,de la sine” a conflictelor provoaca
conflicte noi si cu urmari grave pentru organizatie, societate in genere.

Pe de alta parte, conflictul are si un caracter benefic, pentru ca el poate da nastere motivatiei de a
rezolva problemele, care altfel trec neobservate, putind duce la un comportament creator. Transformarea
conflictului ca o valoare a intreprinderii reprezintd implimentarea conflictului in cadrul culturii
organizationale.

Astfel conflictul insasi genereaza schimbarea, iar schimbarea tinde spre adaptare si astfel se ajunge la
supravetuirea intreprinderii, organizatiei.

Pentru preintimpinarea situatiilor de conflict si diminuarea lor managerul trebuie sa tind cont de
ponderea urmatorilor factori: cointeresarea materiald, stimularea morald, instruirea personalului si
promovarea lui, delegarea obligatiilor concrete, stilul comportamental adoptat de cadtre manageri, angajarea
la serviciu in baza probelor, testelor, concursurilor, concurentelor.
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Activitati pentru subiectii conflictuali, care formeaza 7-10% din angajati, sunt prezentate in figura 4.

Subiecti conflictuali

violente”, realizarea — 7
sedinte cu durata de
evolutie cite 45-60 min.,
10-15 persoane
»Comunicarea eficientd
in organizatii” cu durata
de evolutie de 7 zile,
fiecare sedinta avind cite
25-35 min., 10-15 pers.

la necesitate cu
durata sedintei
de 60-120
minute,
numarul de
persoane admis
1.

asertive” cu durata
de evolutie 12
sedinte a cite 80
minute fiecare,

numarul de
persoane
participante de 10-
15.

Agresivi Reclamanti Nehotariti Iresponsabil Atotstiutori
Program aplicativ de Psihoterapia de Training Training Stimularea
antrenament ascultare, ,,Formarea, ,Integrarea competitiei intre
,Dezvoltarea parafrazarea dezvoltarea brganizationald”| |angajati insa nu
comunicdrii non- reclamatiilor — aptitudinilor cu durata de permiteti sa se

rvolutie de 7 zilg
dimineata cite
15-20 min.
fiecare sedinta,
numarul de
persoane 15-25
participanti.

saboteze

reciproc.
Brainstorming,
Hezbateri de idei,
tehnica Delphi,
tehnica Gordon

q'x

Constientizarea, recunoasterea situatiei de conflict asimilarea etapelor de realizare evolutie, adaptarea
atitudinii eficiente in rezolvarea controversei. Formarea si dezvoltarea aptitudinilor de negociere.

Fig.4. Activitati pentru diminuarea, preintimpinarea situatiilor tensionate in cadrul firmei
Sursa: elaborat de autor

Argumentul pentru functionarea unor conflicte se bazeazd 1n special pe idea cd ele promoveaza
schimbari necesare 1n organizatie. Un avocat al acestei pozitii 0 exprima prin urmatoarea formula:

CONFLICT=>SCHIMBARE=>ADAPTARE=>SUPRAVIETUIRE

Pentru ca organizatiile sa supravietuiasca, ele trebuie sa se adapteze la mediul in care activeaza, ceea

ce cere schimbari 1n strategie, ce pot fi stimulate in rezultatului unui conflict (care serveste ca un catalizator).

Printr-o astfel de modalitate conflictul poate fi folosit strategic, ca un catalizator al schimbarilor, dar pe
de-o alta parte acesta poate fi prea intens si deveni complet disfunctional. Toate acestea sugereaza ca sunt
situatii cand managerii pot provoca schimbarea printr-0 strategie de stimulare a conflictelor.

In rezultatul cercetarii autorul conchide: conflictul este un fenomen obiectiv, evitindu-I, solutionarea
devine mai dificild. Ca urmare a nesolutionarii la moment, acesta genereaza perturbari in intregul proces al
interpersonale ostile, acumulind si un capital considerabil de stres ce afecteaza atit sanatatea psihologica, cit
si cea fizica, conflictul capatind caracter disfunctional, distructiv indifirent de dimensiunile, forma, cauzele
generatoare, ceea ce ne confirma faptul ca managerii nu adopta un stil eficient de abordare a problemelor.

Pentru a putea manipula cu situatiile conflictuale, managerii trebuie sd-si schimbe atitudinea fata de
conflicte, impunand-o in cultura organizationala.
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