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Prefacio

Percebendo a importancia do tema Gestdo de Conflitos nas Organizacdes, em
setembro de 2015 a Associacdo Brasileira de Recursos Humanos de S&o Paulo -
ABRH/SP criou um Grupo de Estudos com o tema Papel do RH na Resolucdo de
Conflitos Organizacionais (0 RH&RCO) facilitado por Fernanda Levy e Marc Burbridge.
Foram realizados sete encontros, de setembro de 2015 até maio de 2016, com
apresentacgdes e discussdes de diversos tépicos relacionados ao tema. Um dos projetos
iniciados por um subgrupo do Grupo de Estudos * foi a realizacdo de uma pesquisa sobre
0 tema juntos as empresas associadas a ABRH/SP. O presente relatério é o resultado
dessa pesquisa.

Conforme amplamente demonstrado nas apresentagdes e discussdes do Grupo
de Estudos, conflitos internos sdo responsaveis por uma série de prejuizos, tanto para as
organizagdes como para as pessoas que nelas trabalham. Nas discussdes e exemplos
de tdpicos trazidos pelo Grupo, ficou claro que conflitos internos sdo um assunto que
merece a atencdo dos gestores das empresas e em particular gestores de Recursos
Humanos, pois se trata fundamentalmente de relacionamento entre pessoas. Da mesma
forma ficou claro que a falta de pesquisas e dados confiaveis sobre a matéria no Brasil
prejudica significativamente o desenvolvimento de politicas e procedimentos adequados
para gerenciar os conflitos corporativos. Isso, por sua vez, prejudica a percepgdo do
papel que o RH pode e deve ter na gestao desses conflitos. No exterior, temos exemplos
de estudos confiaveis, como por exemplo: The Appropriate Resolution of Corporate
Disputes? da Universidade de Cornell e o Living with ADR: Evolving Perceptions and Use
of Mediation, Arbitration and Conflict Management in fortune 1,000 Corporations3 da
Pepperdine University. No Brasil, até o presente momento, desconhecemos qualquer
estudo ou pesquisa relacionada com o tema. Neste cenario, destacamos o ineditismo do
presente estudo que, enfrentando desafios e barreiras relacionadas ao acesso aos
dados, se apresenta como um primeiro passo no sentido de preencher esta lacuna.

Levando-se em consideracdo que, nas Ultimas décadas, uma das principais
tendéncias mundiais em gestéo de conflitos no @mbito das organiza¢des tem sido o uso
da chamada Alternative Dispute Resolution (ADR) ou Resolucdo Alternativa de Disputas
(RAD), tendéncia que tem como foco transformar o uso do poder no sistema judiciario,
através da utilizagdo de métodos consensuais, tais como a Mediacdo. Esta tendéncia foi,
e estd sendo, muito importante para a reducdo da sobrecarga do sistema judiciério de
muitos paises, experiéncia que tende a ser seguida pelo Brasil.

A aplicacdo dos meios consensuais de solugdo de disputas, no entanto, tem sido
principalmente usada para gerir conflitos interpessoais externos, ou seja, que envolvem
pessoas juridicas e fisicas. E relativamente recente a percepcdo de que o uso de
métodos consensuais também desempenha um papel importante na resolucao de
disputas organizacionais internas, com beneficios excepcionais para as organizagdes e
para as pessoas que nelas trabalham. Neste sentido, com a utilizacdo da mediacéo, o
papel dos Recursos Humanos no gerenciamento de conflitos internos organizacionais se
amplia e se especializa.

O Grupo de Estudos agradece a iniciativa de Edna Bedani e Ana Maria de Freitas
na implementagéo do Grupo, e o constante apoio de Gisele Ramos durante os encontros,
assim como na realizacao desta pesquisa junto as empresas associadas a ABRH/SP, em
gue este relatério € baseado. Também agradecemos as empresas colaboradoras e a
seus representantes que nos apoiaram ao responder 0s questionarios.

! Integrantes do Grupo: Adriana Adler, Alessadnra Bonilha, Fernanda Levy, Marc Burbridge, Marta Freire, Thais Silva e

Washington Machado. ) ) ) ) )
2 LIPSKY, David B., SEEBER, Ronald F., The Appropriate Resolution of Corporate Disputes, Cornell University, 1998.

3 STIPANOWICH, Thomas J., LAMARE, J. Ryan, Living with ADR: Evolving Perceptions and the Use of Mediation,
Arbitration and Conflict Management in Fortune 1.000 Corporations, Legal Studies Research Paper Series 2013/16.
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Introducéo

Nas discussdes do Grupo de Estudos buscamos identificar os tipos de conflitos,
suas causas e consequéncias, relacionando o papel do RH como gestor de conflitos no
cenario organizacional.

Muitas foram as contribuicdes oferecidas pelos integrantes do grupo, mas
destacamos o impacto dos custos do conflito na dindmica organizacional. Conflitos que
se mostram aparentemente dificeis de quantificar, na medida em que s&o raramente
medidos ou contabilizados, restando ocultos, mas ndo por isso sdo menos reais. Por ser
oculto, pouca atencdo Ihe é conferida pelos gestores, colocando em risco o proprio
negécio. Se vocé ndo consegue identificar algo, como vai gerencia-lo? Em geral
percebemos que os gestores ndo dispdem informacdes consistentes e confiaveis sobre o
assunto. Isso foi uma das principais motivagdes para a realizagdo do presente pesquisa e
estudo.

Existem diversas razdes para o surgimento de um conflito na organizagdo, mas
um elemento comum é o relacionamento entre as partes, as pessoas envolvidas. Se a
gestao de conflitos € um fator que pode impactar significativamente nos resultados da
organizacao, quem na organizacao devia ser responsavel pela gestédo do tema? Como no
caso de outras areas envolvendo o comportamento e relacionamento entre as pessoas,
propomos que o lugar apropriado na estrutura da organizagdo deveria ser ocupado pela
area de Recursos Humanos. Assim, o foco desta pesquisa e estudo é o Papel da RH na
Resolucéo de Conflitos Organizacionais.

Quanto as ferramentas possiveis para serem aplicadas na gestdo de conflitos
organizacionais, indo além das tradicionais, como treinamentos, facilitadores e coaches,
consideramos também o uso das técnicas de Mediacdo atualmente aplicadas em
crescente escala no meio juridico. Considerando as recentes disposi¢fes contidas no
Novo Caédigo de Processo Civil e a entrada em vigor da Lei da Mediacao no final de 2015,
gue oferecem a perspectiva de uso mais intensivo de meios consensuais de solucdo de
disputas, em especial a conciliagdo e a mediagdo pelos tribunais, com potenciais
vantagens para todos os envolvidos. Podemos citar muitas vantagens na utilizagdo da
mediacao como meio de gestdo de controvérsias. Em comparacdo ao processo judicial, a
mediacdo certamente se mostra menos custosa e mais agil, mas sua principal vantagem
reside na possibilidade das partes construirem solugbes customizadas, com vantagens
para todos, em vez da légica do “ganha/perde” oferecida pela sentencga judicial.

As tentativas ocorridas por mais de uma década por diversas entidades no Brasil
de promover o uso de métodos consensuais de resolucdo de disputas resultaram em
praticas consolidadas de mediagéo em varios ambitos nacionais.

Com o intuito de fortalecer e ampliar com seguranca juridica a utilizacdo do meio,
destaca-se a entrada em vigor da Lei da Mediacdo que dispde sobre mediagdo entre
particulares como meio de solucdo de controvérsias e sobre a autocomposi¢cdo de
conflitos no ambito da administracdo publica*. Compondo o quadro do marco legal
brasileiro sobre o tema, o novo Cédigo de Processo Civil brasileiro® traz dispositivos de
extrema relevancia para a cultura da mediacao patria, na medida em que estipula em seu
artigo inaugural que “A conciliacdo, a mediagdo e outros métodos de solugao consensual
de conflitos deverao ser estimulados por juizes, advogados, defensores publicos e

* Lei 13.140 de 26 de junho de 2015. Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil 03/ Ato2015-
2018/2015/Lei/L13140.htm. Acesso em 11 de julho de 2016.

® Lei 13.105 de 16 de marco de 2015. Disponivel em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ ato2015-
2018/2015/1ei/113105.htm. Acesso em 11 de julho de 2016.



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Lei/L13140.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2015-2018/2015/Lei/L13140.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/lei/l13105.htm
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2015-2018/2015/lei/l13105.htm
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membros do Ministério Publico, inclusive no curso do processo judicial (art.1°. §3°.) e
como prova cabal da intencdo do legislador em prestigiar 0s meios consensuais, 0
legislador brasileiro determina uma audiéncia obrigatéria de mediacdo, excepcionada
somente mediante declaracdo expressas de ambas as partes.”

Se o mundo juridico esti4 se rendendo a Mediacdo enquanto meio adequado e
primario de gestdo de controvérsias, a utilizacdo de meios como a Mediacdo para a
gestdo e resolucdo de controvérsias no ambiente organizacional ainda se encontra em
fase embrionéaria, mas com potencial de grandes resultados.

Objetivos e Expectativas do Estudo

O principal objetivo do presente estudo € obter novos conhecimentos sobre
conflitos organizacionais no Brasil e sobre o papel de RH na sua resolugdo. N&o faltam
exemplos no Brasil, e no exterior, de fortes prejuizos causados por gerenciamento
inadequado de conflitos organizacionais, prejuizos para as organizacdes e para as
pessoas que nelas trabalham. O que falta sdo informacgdes, ainda que empiricas, sobre a
origem destes conflitos e a maneira que as pessoas lidam com eles, informacdes
importantes para o desenvolvimento de métodos corretos e eficazes de evitar, gerenciar
e resolver os conflitos. O primeiro objetivo deste estudo, portanto, é a formacdo de um
banco de dados relevante para estes e outros estudos relacionado a resolucdo de
conflitos organizacionais.

Outro objetivo deste estudo é o de levantar perguntas pertinentes que possam
ajudar o leitor a raciocinar sobre as opc¢des que podem ser aplicadas na resolugdo dos
conflitos da sua organizacdo, e o seu papel nesses processos. Perguntas pertinentes
sdo o primeiro passo para despertar a reflexdo e o interesse na construgcado de possiveis
respostas adequadas.

Com a avaliagdo das causas de conflitos organizacionais e as ferramentas
utilizadas na prevencao e gestdo dos conflitos esperamos despertar novos pensamentos,
e talvez politicas organizacionais, que ajudem na sua administracdo e na redugdo dos
respectivos custos.

Nossa expectativa com este primeiro estudo é o de trazer a tona um tema tao
importante e que talvez, por falta de dados e ferramentas, esteja sendo tratado nas
empresas sem a relativa importancia e sem o devido cuidado no desenvolvimento de
seus lideres e colaboradores, nas diversas técnicas e praticas.

Metodologia da Pesquisa

A pesquisa se iniciou com o desenvolvimento e teste de um formulario ®
disponibilizado por meio da plataforma SurveyMonkey, que serviu como base do
questionario, cujo link foi distribuido por meio digital para um universo de 9.517 empresas
membros da ABRH/SP, em marco de 2016. A pesquisa on-line durou 30 dias e foi
respondida por 136 empresas.

O questionario encontra-se organizado em quatro partes, sendo a primeira
destinada a identificacdo do respondente (nome, unidade de negdcios, funcdo do
respondente na empresa e contato), a segunda para classificacdo dos dados da empresa
(principal ramo de atividade, outras atividades, local da sede, faturamento anual estimado
e numero de funcionarios), a terceira voltada a coleta de dados sobre conflitos internos
na empresa, a quarta para obtencdo de dados sobre as ferramentas que a empresa
utiliza para gerenciar conflitos, ficando ainda disponibilizado um campo para comentarios.

Todas as informacdes fornecidas sdo consideradas confidenciais e séo
exclusivamente utilizadas para formar a base estatistica do estudo.

® Formulario disponivel no Anexo A.
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Conclusodes Gerais

Ressaltamos que a presente pesquisa foi a primeira dessa hatureza
realizada pelo ABRH e, sendo assim, possui como esséncia seu pioneirismo. Apesar do
instrumento de pesquisa ter sido testado com uma amostra inicial, reconhecemos que
existem possiveis melhorias a serem implantadas em pesquisas futuras.

Nesses termos, pretendemos nos proximos anos repeti-la possibilitando a criacao
de um benchmark que permita identificar tendéncias de mudancas, em especial na
utilizacéo de meios de gestao de conflitos.

O principal contetdo abordado na pesquisa foi relacionado a obtencdo de dados
sobre conflitos internos nas empresas e sobre as ferramentas que as mesmas utilizam
para gerenciar conflitos. Partindo da premissa que é raro que uma empresa no Brasil
tenha dados concretos sobre a dindmica dos conflitos internos, as perguntas do
guestionario solicitavam a opinido e percepc¢éo do respondente sobre o tema.

Em relacdo as alternativas para resolucdo de conflitos foram considerados:

e Treinamentos sobre o tema realizados nos ultimos dois anos,

Mediacéo,

Ouvidoria,

Politicas e normas,

Comités e comissoes,

Facilitacdo de reunibes por pessoas neutras,
Coaching de conflitos, e

e Programas de Assisténcia a Funcionarios (PAF)

O Grupo de Estudos reconhece que existem outros métodos alternativos de
resolucdo de conflitos internos, porém consideram os incluidos na pesquisa 0s mais
significativos atualmente no Brasil. Neste estudo ndo foram considerados o processo
judicial, arbitragem e outros métodos alternativos relacionados a resolucdo de conflitos
externos.

O questionario também deu abertura aos respondentes de se expressar,
registrando a opinido sobre o papel do RH na aplicacdo das ferramentas citadas e a
gestao de conflitos em geral na sua empresa.

Em resumo como principais conclusées pudemos perceber que o RH atua mais
na prevencdo de conflitos através de acOes de desenvolvimento como
treinamentos de comunicacéo, negociacao e lideranca, por ainda néo ter certeza do
seu papel como mediador de conflitos na organizacdo, nem expertise nas novas
ferramentas de resolugdo de conflitos. Além de que alguns dos executivos
respondentes nao sdo responsaveis pela funcdo de Recursos Humanos, e citaram nao
esperar do RH a atuagdo como mediador nos conflitos das areas de negécio.

Assim confirmamos que inserir a gestdo de conflitos na pauta de recursos
humanos é relativamente recente, pois até o momento esse papel esta diluido entre a
alta direcdo, a média geréncia, a area juridica e alguns parceiros externos, quando
necessario.

Por isso a importancia dessa pesquisa, que gerou dados iniciais para o
esclarecimento desse cenario no qual €& necesséario clarificar os papéis e
responsabilidades na gestdo de conflitos em cada organizacdo, de acordo com seu
tamanho, complexidade, cultura e gestdo, prover e capacitar os envolvidos nas
ferramentas adequadas, além de reconhecer seu limite de atuacao através de recursos
internos e a necessidade de utilizacdo de facilitadores externos para com isso otimizar
custos, esfor¢o e tempo envolvidos na gestao de conflitos ha organizacoes.
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O Perfil dos Respondentes

A primeira parte do questionario voltada a identificacdo dos respondentes
apontou que as respostas foram majoritariamente de gerentes ou executivos
responsaveis pela area de Recursos Humanos das empresas pesquisadas (61%), o que
sugere forte interesse desses colaboradores em contribuir para a melhoria da gestao de
conflitos internos nas suas organizacoes.

A parte Il, destinada a classificacdo dos dados da empresa, apontou que, em
termos de ramo de atividade a amostra foi bem distribuida, sendo o setor de saude, com
maior presenca 19%, seguido por servigos diversos (18%) e servicos financeiros (13%).
Notamos um alto indice na opg¢ao “outros” o que sugere uma ampliagdo da estratificacéo
de setores nas préximas pesquisas.

A distribuicdo dos respondentes do questionario por atividade econbmica foi
diversos conforme ilustrado na Tabela 1 a seguir.

Tabela 1 — Setores Respondentes

Setor de saude 16%
Industrias em geral 11%
Servicos diversos 15%
Tecnologia da informacéao 8%
Servigos financeiros 5%
Quimica e petroquimica 4%
Hotelaria e Restaurantes 3%
Siderurgia e metalurgia 3%
Equipamentos, maquinas e pec¢as 3%
Governo e Instituicbes 3%
Setor de transporte 2%
Petrdleo, gas e combustiveis 2%
Educacéao 2%
Comercio 2%
Telecomunicacdes 1%
Holdings 1%
Construcéo Pessada 1%
Negocios de lazer e eventos 1%
Agropecuaria 1%
Outros 18%

Quanto ao tamanho das empresas a maioria (45%) € de grande porte (acima de
R$90 milhdes de faturamento), as demais estavam subdividas entre médio porte (27% na
faixa entre R$2.4 a R$90 milhdes), e pequeno porte (28% com faturamento menor de
R$2.7 milh&es por ano).

Consideramos entdo que essa amostra foi representativa em relagdo ao universo
maior pesquisado, composto prioritariamente por empresas associadas a ABRH/SP.
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Gestéo de Conflitos Organizacionais

Os conflitos na organizacdo ndo sdo necessariamente negativos. Em certas
circunstancias, podem ser o motor de mudancas que precisam ocorrer para o bem de
todos. O que torna um conflito positivo ou negativo sdo os efeitos que produzem na
organizacao e nas pessoas, sendo que o que faz a diferenca nesses casos normalmente
€ a forma pelo qual o conflito é gerenciado. As causas dos conflitos podem ser variadas
desde pressfes externas, equivocos de processos e fluxos de informacfes e mudancas
de mercado. Mas, no final, sdo as pessoas que estdo envolvidas nos conflitos e seus
gestores que precisam resolvé-los. O fator humano é sempre um elemento do problema e
da solucéo, e assim se inicia o papel de RH na questéo.

A grande maioria destes conflitos é resolvida no dia-a-dia pelo dialogo e bom
senso, mas as vezes isso Nao acontece e neste momento 0s resultados podem ser muito
custosos para a organizacdo e para o relacionamento entre as pessoas. Perda de tempo
produtivo, da motivagdo e até de clientes ou aliancas estratégicas podem ser atribuiveis,
por vezes aos conflitos entre pessoas, como também decisGes erradas por falta de
informacgbes e dialogo, ou a perda de um profissional importante, ou até mesmo uma
greve desnecessaria. Sao custos ocultos, ndo contabilizados, mas nédo por iSso menos
reais.

Quando falamos de conflitos organizacionais podemos geralmente dividir a
guestdo em dois campos: 0s conflitos externos e os conflitos internos. Por conflito externo
consideramos aqueles que ocorrem entre a organizagao e outras organizacdes, pessoas
ou outras entidades, inclusive governamentais ou até um sindicato. Dependendo do caso,
podera haver algum envolvimento de RH. Por conflitos internos consideramos aqueles
entre pessoas da mesma organizacdo, como sendo, por exemplo, entre dois
departamentos ou a suas chefias, e neste caso normalmente o RH tem um papel de
lideranca e assumir que pode se envolver na prevencdo, gestdo e a resolugdo de
conflitos. O atual relatério, e a pesquisa no qual é baseada, considera tanto os conflitos
externos como internos; no entanto, o principal foco esta nos conflitos internos em que o
RH tende a ter um papel mais ativo.

A prépria palavra “gestao” implica na existéncia de recursos, processos e pessoas
dentro uma instituicdo, uma empresa, ou uma entidade social de pessoas que precisam
ser administradas visando a melhoria dos resultados da organizacdo, e no caso das
empresas, lucro. Igualmente, a expressao “gestao de conflitos” implica inicialmente no
reconhecimento da existéncia de conflitos suficientemente significativos a ponto de
precisarem ser administrados, e segundo, que os conflitos impactem de alguma forma, ou
sdo impactados de alguma forma, pelos recursos, processos e pessoas.

Na pesquisa realizada pelo Grupo de Estudos foi colocada a pergunta: Na sua
percepcdo qual a frequéncia de conflitos internos na sua organizacdo? Para 12% dos
respondentes o retorno foi “Raramente”. Os demais considerem conflitos a serem “As
vezes, frequentemente ou sempre”, conforme indicado na figura 1 a seguir. Com isso
podemos concluir que, enquanto a metade dos respondentes demonstra que os conflitos
na organizacdo ocorrem de maneira ocasional (50% As vezes), uma proporcgao
significativa dos respondentes considera conflitos como algo comum, ou seja, algo
que faz parte do dia-dia da organizacdo (38% considerando Sempre e
Frequentemente). Conforme figura abaixo:
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Figura 1 — Frequéncia de Conflitos Internos

= Sempre
= Frequentemente
= As vezes

Raramente

Quando detalhamos os tipos de conflitos internos encontrados nas organizacdes
podemos observar que os respondentes relatam que aproximadamente da metade (48%)
séo diferengas do dia-a-dia que se resolvem informalmente, mas uma grande parcela
(34%) é do tipo que necessitam de apoio para sua resolucdo, seja ele interno a
organizacao, ou recorrendo a agentes externos (18%). Esses dados estdo representados
no grafico abaixo:

Figura 2 — Tipos de Conflitos Internos

EDiferencas do dia-a-dia
(Resolvidos
informalmente)

= Complexos e informais
(Resolvidos com apoio
interno)

Complexos e formais
(Resolvidos com apoio
externo)

Considerando o potencial alto custo dos conflitos isso pode levar a concluséo de
gue a gestdo de conflitos é algo merecedor de consideragéo pela alta administracdo das
organizagdes de muitas empresas.

Quanto a origem dos conflitos, conforme ja observado, essas podem ser diversas
e inter-relacionadas. A introducdo de um novo processo, ferramenta, sistema de gestao
ou a simples mudanca de gestores pode acabar criando um ambiente de conflito. Mas,
em todos os casos, na raiz do problema encontramos as pessoas e a propria cultura da
organizacao.

Para um melhor entendimento da origem dos conflitos, na pesquisa questionou-se
acerca dos aspectos que se encontram presentes na cultura da organizacdo do
respondente, a partir de cinco possibilidades, conforme Tabela 2.

Conforme os dados apontam, as respostas revelaram que nas suas
organizacGes predominam a cultura de portas abertas e a comunicagdo aberta. A
expressao “portas abertas” pode indicar simplesmente uma tradigdo de receptividade dos
gestores em receber as reclamagfes de seus subordinados de maneira ampla, ou uma
politica formal que possibilita qualquer funcionario levar algo para seu superior
hierarquico e ser ouvido. Da mesma forma os respondentes indicaram que em 61% dos
casos, a comunicacdo hierarquizada, indireta por areas ndo se configura uma
caracteristica predominante da sua organizagao.
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Tabela 2 — Itens presentes na cultura da organizacao

CULTURA DA ORGANIZAQAO SIM NAO
Comunicacgéo Aberta e Cultura de Portas 63% 37%
Abertas.

Comunicacao Hierarquizada, Indireta por 39% 61%
Areas.

Ambiente competitivo e com foco nos 50% 50%
resultados

Participacdo do RH nas decisdes de negocio 55% 45%
Participacdo do RH na gestéo de conflitos 77% 23%

As respostas sobre 0 ambiente competitivo e a participacdo de RH nas decisdes
das empresas ofereceram resultados balanceados. Porém, a Ultima pergunta deixou claro
gue os respondentes consideram a participacdo do RH na gestdo de conflitos a ser um
aspecto predominante na empresa. Este ponto € examinado com mais detalhes adiante
neste relatério sobre “O Papel da RH na Gestao de Conflitos.”
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As Causas dos Conflitos Organizacionais

Um dos principais desafios em gerenciar conflitos nas organizacfes é a
identificacdo de suas origens. Esta perspectiva € essencial para podemos gerencia-los
de uma forma efetiva e eficaz, pois sem essa percepcao torna-se dificil determinar quais
recursos devemos alocar para, por exemplo, o treinamento das pessoas, bem como
guanto e quando investir em outras medidas, com vistas a administracéo e resolucédo dos
conflitos.

Devemos lembrar neste momento que o objetivo ndo é o de erradicar todo tipo de
conflito na organizacao, pois além de ser uma tarefa improvavel, em certas circunstancias
o conflito € necessério para provocar mudancas importantes, como por exemplo, na hora
de contestar uma suposicdo cuja razéo de ser ndo existe mais. Neste caso o desafio do
gestor é o de reconhecer e aproveitar o aspecto positivo do conflito para obter resultados
também positivos. Ao mesmo tempo o gestor precisa identificar os conflitos negativos e
tomar acbes apropriadas para preveni-los, resolve-los e quando necessario gerencia-los
para minimizar os aspectos negativos. Isso pode implicar na atuagdo do gestor enquanto
mediador ou utilizar ferramentas de mediag&o para gerenciar um debate com o objetivo
de transformar o potencial conflito numa oportunidade de mudancas construtivas.

A identificacdo e a avaliagdo das origens dos conflitos sdo parte importante na
gestao, resolucdo e particularmente na prevencdo de conflitos negativos. Um dos alvos
da presente pesquisa e relatério sdo o de determinar como organizacbes no Brasil
identificam e lidam com os conflitos considerados negativos e nao desejaveis e em
particular a visdo dos gestores sobre as causas e origens dos conflitos.

Na pesquisa os respondentes foram questionados sobre a relativa importancia de
cinco causas ou origens dos conflitos internos nas suas organizacdes, em uma escala de
1 (Pouco) a 5 (Muito). Para melhor ilustragdo das respostas, geramos uma analise em
grafico, contendo apenas os resultados das respostas 4 e 5. Os dados completos
encontram-se na tabela seguinte.

Figura 3 — Causas e Origens de Conflitos Internos
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Tabela 3 — Respostas sobre Causas e Origens de Conflitos Internos

CAUSAS E ORIGENS 5 4 3 2 1
Falhas de Comunicacéao (Falta de clareza, 50 42 24 13 9
reunides ou dialogo)
Perfil Gerencial (Falta de preparacéo ou 45 41 29 17 6
flexibilidade dos lideres)
Valores Organizacionais (Condutas, 24 35 25 32 21
comportamentos e atitudes)
Cultura Organizacional (Politicas, padrdes e 24 22 32 30 26
clima organizacional)
Perfil dos Funcionarios (Falta de 14 35 a7 31 9

preparagédo dos colaboradores)

De acordo com os respondentes, as falhas de comunicacdo se apresentam
como a maior causa ou origem de conflitos. Esta € uma observagcdo importante
porgue aponta um caminho para reduzir o nivel de conflitos nas organizacgdes, e, portanto
0s custos relacionados a tais conflitos. A partir desta informagé&o o gestor pode considerar
uma pesquisa mais especifica das causas de falhas da comunicagédo na sua organizagéo
e elaborar um plano para combaté-los. Conforme discutido no capitulo 5 deste relatério
existem uma ampla gama de ag¢Bes que podem ser aplicadas para a melhoria de
comunicagao nas organizagoes.

O segundo fator que recebeu destaque como causa ou origem dos conflitos
esta relacionado ao perfil dos gestores das organizagdes, ou mais especificamente
com a falta da preparacdo ou de flexibilidade dos lideres. Conforme indicado
anteriormente existem muitos fatores que contribuem para o surgimento de conflitos
internos nas organizagdes, mas os dados iniciais tendem a indicar que o foco do
problema e da solugédo continua sendo o relacionamento humano, neste caso no perfil
dos gestores em si para lidarem com situacdes conflituosas.

Outros dois aspectos pesquisados, os valores e a cultura da organizacdo, de
acordo com as respostas, apresentaram relativa e moderada importancia. Evidentemente
sdo fatores importantes em qualquer organizacdo, no entanto, na opinido dos
respondentes sdo menos indicados como fontes de conflitos do que falhas nas
comunicacdes e o perfil dos gestores. Como esses dados se traduzem em termos de
alocacgéo de recursos é algo merecedor de debate e estudos futuros.

Podemos concluir entdo que, mesmo que os valores e a cultura organizacional
sejam competitivos, os lideres e colaboradores que mantiverem uma comunicacao clara
e aberta com certeza minimizam conflitos internos e seus impactos.
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5.

Os Impactos dos Conflitos Internos

Diversos estudos no Brasil e no exterior destacam o ponto de que conflitos
internos causam impactos significativos nas organiza¢gdes e nos seus resultados.
Um dos principais objetivos da pesquisa € o de obter uma visdo mais clara sobre esta
guestao e, dentro do possivel, explorar formas de medir tais impactos.

Neste sentido, se buscou saber qual a visdo dos colaboradores acerca do impacto
de conflitos internos sobre a sua organizacdo. Em resposta, eles demonstraram
claramente que havia alto impacto (nivel 4 e 5) no didlogo entre as partes e na perda de
produtividade. O fato de esses indices serem mais de duas vezes maiores do que as
demais categorias indica uma percepcdo de que os conflitos de fato impactam
fortemente no relacionamento entre os colaboradores e talvez, por consequéncia,
na produtividade. Esta informagdo pode ser util na hora de decidir o nivel de
investimentos a serem alocados e o tratamento das causas de conflitos internos citados
na capitulo anterior.

Demissbes e Faltas/Absenteismo foram duas areas consideradas como conflitos
de médio impacto sobre a organizacdo. Sao areas que certamente representam custos
para a organizacdo e que poderdo ser levantados pela RH em conjunto com a
controladoria ou éarea financeira. O dificil é atribuir qual parte destes custos sao
relacionados a conflitos internos. No caso de demissGes ou rotatividade sabemos que
conflitos internos muitas vezes é um fator na decisdo de demitir alguém, ou daquela
pessoa se demitir. Talvez se essa questdo fosse analisada com maior profundidade de
forma quantitativa isso poderia ajudar o gestor a tomar decisfes sobre a alocagédo de
recursos ou tomada de acdes visando reduzir a influencia de conflitos internos nas
demissBes. O mesmo poderia ser dito em relagéo a faltas/absenteismo.

Figura 4 - Impactos de Conflitos Internos na Organizagéo
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Tabela 4 - Impactos de Conflitos Internos na Organizagéao

IMPACTOS 5 4 3 2 1
Falta de dialogo entre as partes 40 40 25 19 8
Perda de Produtividade 35 43 31 16 6
Faltas/Absenteismo 8 22 20 43 36
Licencas/Afastamentos 6 14 22 42 46
Demissbes 12 19 24 33 42
Sabotagem ou Greves 5 6 12 16 90
Litigio ou acdes judiciais 8 10 10 29 73

Destaca-se que os fatores com menor indice de atribuicdo foram o litigio e acbes
judiciais, licencas/afastamentos e por derradeiro, a sabotagem ou greves. Em relacdo a
judicializacéo dos conflitos, sabemos que conflitos internos contribuem para a deciséo de
alguém processar ou nao seu empregador. Se a pessoa possui um bom relacionamento
com seus colegas e superiores, normalmente o dialogo predomina e as diferengam nao
se tornam conflitos.

Outra area de impacto significativo, porem menor, é na area de licencas e
afastamentos. O desafio € avaliar em que medida o alto nivel de conflitos nas
organizacdes contribuem para um nivel mais elevado de faltas nas empresas. A mesma
questdo pode ser levantada em relagdo o numero de acidentes. Empresas com historico
de altas taxas de ocorréncias nessas areas podem enfrentar custos mais elevados de
seguros.

Sabotagem foi reportada como um fator de menor impacto de conflitos internos na
visdo dos respondentes. Uma area nao questionada foi sobre a chamada sabotagem
passiva, o famoso “deixa acontecer’. O custo de uma decisdo errada sobre tema
estratégico devido a falta de colaboracdo entre pessoas em conflito ndo é incomum,
porem € muito dificil identificar e virtualmente impossivel de medir.

Uma das areas em que os conflitos internos sao geralmente reconhecidos por
causarem impacto no desempenho da organizacdo € na taxa de rotatividade dos
colaboradores. Independentemente do fato que a rotatividade varia significativamente de

Figura 5 — Quanto a Rotatividade é Impactada por Conflitos Internos
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um setor para outro, em geral € um assunto que demanda a atencdo de Administracéo
das organizacdes e do RH em particular. Perguntado sobre a taxa anual de rotatividade
(Admissdes e Desligamentos) os colaboradores indicaram que apenas 8% tiverem
rotatividade acima de 30% e a maioria indicou indices inferiores a 10%, dentro da média
de seus respectivos mercados.
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Em relagdo ao impacto dos conflitos internos na taxa de rotatividade das
empresas pesquisadas, tivemos os resultados indicados na Figura 5. Ao realizarmos
essa andlise, tinhamos como objetivo perceber quanto esta rotatividade é causada
por conflitos internos. Ao realizarmos essa questdo, apenas 13% dos respondentes
indicaram que seu indice de turnover foi impactado acima de 50% pelos conflitos, dentre
os demais fatores que levam os profissionais a sairem da organizacdo. Na maioria dos
casos (59%) foi relatado que o impacto dos conflitos para os profissionais deixarem a
organizacao é menor que 25%. Com isso percebemos que € mais importante ter foco nos
indicadores de perda de produtividade, absenteismo e licencas para identificar impactos
de conflitos. O RH como administrador desses dados, pode ajudar com os controles para
a a quantificacdo dos impactos, de forma justificar os investimentos em prevencgdo e
ferramentas de resolugcéo dos conflitos organizacionais.
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6

Como as Organizacdes lidam com Conflitos

Existem muitas abordagens e métodos para lidar com conflitos internos de
organizacdes. A Pesquisa da ABRH/SP focou em doze métodos mais conhecidos na
busca de entendimento das atuais tendéncias no Brasil, comecando pelo
encaminhamento ao Poder Judicidrio em contraposicdo aos meios internos. Quando
perguntados sobre a quantidade de conflitos internos que foram encaminhados a justica
apenas 4% indicaram que a tendéncia era alta, enquanto 63% indicaram a tendéncia alta
ou muito alta de resolver conflitos por meios internos.

O método mais citado para resolucéo de conflitos, conforme indicado no Figura 6,
foi o uso de gestores para mediar conflitos internos junto a sua prépria equipe, 0
chamado gestor como mediador. A tendéncia de muitos gestores é de utilizar o poder
de sua posigdo para exigir colaboracdo entre elementos na sua equipe, 0 que muitas
vezes ajuda alcancgar objetivos imediatos, mas raramente resolve o conflito em si.
Quando adequadamente conduzida por um colaborador devidamente capacitado
para tal fim, a mediac&o pode trazer beneficios a curto e longo prazo.

A principal questao que se coloca é se 0 gerente esta, de fato, adequadamente
preparado para conduzir a mediacdo? A mediagdo com recursos internos € altamente
reconhecida, mas a mediacdo realizada por um colaborador neutro, devidamente
capacitado. Neste caso poderia ser alguém do RH designado para esta funcdo e
adequadamente preparado para exercer tal fungcdo. Observamos que cursos de
mediacdo normalmente sao de 40 a 60 hora/aula e que a exigéncia de certo numero de
horas e praticas supervisionadas é fortemente recomendavel. A mediacdo de conflitos
internos com o0 uso de mediadores externos a organizacdo também se apresenta como
uma possibilidade, e embora possa se apresentar com custo mais elevado, possui a
vantagem da superacdo inicial da questdo da transparéncia e neutralidade por ser
realizada por alguém profissionalmente preparado para o papel.

Figura 6 — Alternativas Internas para Resolver Conflitos (Nivel 5)
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Também foi citada com um indice elevado a politica de Open Door, uma de
muitas normas que organizagfes adotam para assegurar que conflitos internos sejam
administrados de uma forma justa e eficaz. Em principio € uma norma ou tradicdo da
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organizacdo que diz que pessoas podem ter acesso as escalas mais altas da
organizacdo sem ter que obter licenca de niveis burocraticos ou as chamadas gate
keepers que possuem tais acessos diretos. O objetivo é de evitar que problemas e
conflitos, reais ou potenciais, sejam escondidos. Menos citado, mas também sendo de
natureza normativa é o uso de Comités e Comissfes, muito encontrado na resolucao de
conflitos operacionais em fabricas.

Outra ferramenta utilizada para gerenciar potenciais conflitos é a facilitacdo de
reunides, particularmente em situacdes onde hé forte discordancia entre as participantes
ou falta de cultura ou valores comuns. Neste caso a parte responsavel pela reunido traz
alguém neutro e experiente nas técnicas de facilitacdo para conduzir o encontro
minimizando assim o surgimento de competitividade disfuncional e facilitando o dialogo. A
preferéncia dos respondentes para o uso de facilitadores internos é evidente, mas fica
uma questdo importante a ser melhor explorada, quantas pessoas, mesmo no RH,
possuem experiéncia pratica nestas técnicas?

A mesma observacdo pode ser feita em relagdo de conflict coaching. Em tempos
recentes o uso de coaching para apoiar o desenvolvimento de carreira e resolugdo de
problemas especificos tem crescido constantemente. Dentre esta pratica, a
especializacdo de coaching focado na resolucdo de conflitos também tem crescido. O
potencial valor de conflict coaching é diretamente ligado ao alto custo de baixa
produtividade ou potencial perda de talentos chaves e, razdo de um conflito interno mal
gerido. A pesquisa demonstrou uma preferéncia para coaching interno, mas dependendo
do que estd em jogo o uso de um especialista — dificilmente encontrado internamente —
pode ser mais indicado.

Uma das menos indicadas na lista de alternativas foi o PAF — Programas de
Assisténcia a Funcionarios normalmente encontrados em empresas globais. Consiste em
um programa fornecido por empresas externas especializadas em proporcionar apoio ao
funcionario em aspectos ndo necessariamente relacionados ao ambiente de trabalho,
mas que afetam o seu desempenho no trabalho. O PAF é utilizado por algumas
organizacdes quando a causa de conflitos € reconhecida como sendo relacionada a
problemas de natureza pessoal, por exemplo, dependéncias quimicas, problemas
familiares ou outras causas externas. Além de terem impacto direto nos resultados da
organizacao, tais problemas podem contribuir para o aumento dos conflitos internos.
Assim o PAF torna-se também uma ferramenta para a gestdo dos conflitos
organizacionais.

Sobre as ferramentas utilizadas na gestdo de conflitos foram feitas duas
perguntas, a primeira sobre a percep¢do de importancia de cada ferramenta no ponto de
vista do respondente e a segunda sobre a sua importancia das mesmas ferramentas para
a resolucdo de conflitos internos. As respostas ocorreram em paralelo, ou seja, néo
houve diferenca significativa entre os dois. Isso pode gerar a hipétese de que os atuais
gestores de RH talvez tenham respondido com base nas ferramentas que conhecem e as
indicaram como mais utilizadas e também mais importantes. Ou que ndo demonstram
uma visao de possiveis mudancas na atual forma de lidar com conflitos ou ndo enxergam
0s possiveis beneficios da inovacdo, através da adocdo de novas ferramentas neste
campo. Sao algumas hipéteses que podem ser objeto de pesquisas em estudos futuros.

Evidentemente uma das formas mais comuns de evitar conflitos negativos nas
organizacdes € o periédico treinamento dos profissionais sobre as competéncias e
técnicas associados a sua prevencgao e resolugdo. A resposta indicada na Figura 7, de
gue apenas 27% dos respondentes ter realizado qualquer treinamento associado a
gestdo de conflitos nos ultimos dois anos demonstra uma clara oportunidade de melhoria
neste sentido. A questdo entdo seria em que tipo de treinamento as organiza¢cdes devem
alocar a suas recursos para obter os melhores resultados.
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Figura 7 — Treinamentos Relacionados a Gestao
de Conflitos nos Ultimos dois Anos
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Uma avaliagdo das respostas mais detalhada sobre os temas dos treinamentos
considerados relevantes a gestéo de conflitos revelou a lideranga como sendo o0 mais
citado, conforme indicado na Figura 8. Certamente, treinamento em lideranca,
dependente de seu conteudo, pode contribuir para um ambiente mais construtivo e
menos conflituoso, porem normalmente isso ndo € o principal foco destes treinamentos.
A comunicagédo e a negociagdo por sua vez sao soft skills fundamentais para a gestéo de
conflitos enquanto treinamentos especificos em Gestao de Conflitos foram o terceiro mais
citado. Os demais treinamentos citados podem ser considerados, como lideranca, como
sendo algo que contribuem para evitar ou resolver conflitos, ou como ferramentas
relevantes para este fim.

Figura 8 — Treinamentos Mais Citados
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O que podemos concluir das respostas sobre treinamentos relacionados a gestédo
de conflitos é que existem uma ampla oportunidade para o desenvolvimento nesta area,
mas que isso vai depender em grande parte da percepc¢do dos gestores sobre o returno
de investimentos em tais treinamentos, que por sua vez vai depender em parte em novas
pesquisas e a aprendizagem dos lideres em RH sobre a matéria. Podemos concluir,
portanto, que os trabalhos neste campo estéo ainda incipientes.
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v

O Papel do RH na Gestéao de Conflitos

Pelo préprio nome, as areas de recursos humanos lidam com o fator mais
complexo e essencial de qualquer da organizacdo, o ser humano. Neste sentido, o
Gerente, Diretor ou VP de RH precisam estar alinhados com o comportamento humano.
Considerando tal especificidade, é usual que em muitas organizacfes a gestdo de
atividades tais como salde e seguranca sejam alocados a RH. S&o atividades que, se
nao forem bem administradas, podem resultar em custos elevados para a organizacao. A
guestao de conflitos internos é da mesma natureza, apesar de menos reconhecidos.

Para administrar bem os conflitos internos das organiza¢cfes dois fatores
devem ser considerados, o tempo de RH e o tempo dos gestores dedicado a gestéao
de conflitos. Na pesquisa foi perguntado sobre a dedicacdo de tempo de ambos
utilizados na gestéo de conflitos. As respostas (Sempre e Frequentemente) indicaram
uma alocacdo de tempo um pouco maior para RH (58%), além de que o
envolvimento dos gestores também foi relevante (42%). Como dados de comparacao
temos a referéncia do Mediation Training Institute citando que nos EUA tipicamente, 25%
a 42% do tempo de gestores é dedicado a gest&o de conflitos’. Podemos supor que esse
namero no Brasil € também bastante significativo e merece ser objeto de a¢gbes mais
assertivas.

Um dos resultados da pesquisa de grande relevancia foram os comentarios dos
respondentes sobre a participacdo do RH na aplicacdo de ferramentas de gestdo de
conflitos nas suas organizacdes, bem como outros comentérios sobre a gestdo de
conflitos em geral. Para esta andlise os 118 comentéarios recebidos forem divididos em
guatro categorias sendo:

Aqueles que indicaram uma ativa participacdo de RH na gestdo de conflitos,
Aqueles que indicaram pouca ou nenhuma participacéo,

Ferramentas especificas utilizados pelo RH e

Outros comentarios sobre temas diversos.

oW

A comparacéao entre as categorias A e B revelou uma grande disparidade na
visdo dos respondentes, com uma tendéncia um pouco maior para o RH exercendo
o lado ativo na gestdo dos conflitos. Esta tendéncia foi confirmada desde
organizacdes de grande porte (mais de 1000 funciondrios) até de pequeno porte (menos
de 100 funcionérios). Os comentarios variam desde, “Acreditamos que o gestor tem o
papel principal neste processo e oferecemos suporte quando necessario e com a
realizacdo da mediacdo do conflito,” até “Nao aplicamos ferramentas de gestdo de
conflitos”.

Na analise dos comentarios sobre as ferramentas de resolucdo de conflitos
observamos que em diversas organizaces o RH assume um papel de mediador de
conflitos internos, ou acompanha mediacdes realizadas por gestores. Menos mencionado
€ 0 RH agindo como facilitador. Em relagdo ao coaching como instrumento de resolucao
de conflitos a tendéncia é o uso de recursos externos a organizacdao. Também foi citado o
uso de focus groups e ouvidoria.

Outros comentérios revelaram a forte influencia das culturas estrangeiras, no caso
de algumas multinacionais, que pode em alguns casos impor estruturas que facilitem ou

" Citado nos treinamentos da Mediation Training Institute baseado em artigo publicado na revista
HR Magazine, 2003.
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compliqguem a resolucéo de conflitos internos. Em alguns casos o papel da RH é restrito
a identificacao e diagnéstico de conflitos internos.

A respeito dos comentarios de modo geral, aliem de grande disparidade de
abordagens de uma organizacdo para outra, quando o RH indica o uso de mediacéo,
facilitagdo, coaching ou outra ferramenta de gestéao de conflitos, levantamos a questéo de
preparacdo do RH para este papel, particularmente considerando que apenas 27% das
organizacdes realizarem treinamentos relacionados a gestédo de conflitos nos ultimos dois
anos. Em geral, os comentarios revelam um reconhecimento da necessidade de melhor
preparo das organizacbes, e dos departamentos de RH em particular, para lidar com
conflitos internos.
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8.

Conclusodes

A pesquisa do Grupo o Papel de RH na Resolugcdo de Conflitos
Organizacionais revela algumas tendéncias e oportunidades importantes em relacdo a
gestdo efetiva de conflitos nas organizacbes e o papel de RH nestes processos. A
primeira destas conclusbes é que, de fato, sabemos pouco sobre como conflitos
internos sdo administrados nas organizacdes no Brasil, e isso ndo é bom. E
evidente que conflitos mal administrados, ou ndo administrados, sdo responsaveis por
grandes prejuizos para as organizacfes e as pessoas que nelas trabalham. A pesquisa
da ABRH/SP é um trabalho pioneiro nesse campo, mas novas pesquisas e estudos sao
necessarios, e € intencdo do grupo de estudos RH/RCO continuar este trabalho.

Pelo préprio nome, as areas de recursos humanos lidam com o fator mais
complexo e essencial de qualquer da organizagdo, o ser humano. Neste sentido, 0
Gerente, Diretor ou VP de RH precisam estar alinhados com o comportamento humano.
Considerando tal especificidade, é usual que em muitas organizacbes a gestdo de
atividades tais como salde e seguranca sejam alocados a RH. S&o atividades que, se
nao forem bem administradas, podem resultar em custos elevados para a organizagao.
Similarmente, conflitos internos constituem uma &rea de potencial custo alto diretamente
ligado ao comportamento humano. O lugar mais apropriado para a sua gestdo na
organizacao, por tanto, é no RH.

Em geral os respondentes reconhecem que conflitos internos séo algo comum e
em alguns casos até “sempre” estdo presentes no dia-a-dia da organiza¢do. Uma minoria
0s considera raros ou ndo existentes. Aproximadamente metade destas diferencas que
surgem no dia-a-dia das organizagcfes € resolvida informalmente de formas
simples, como didlogo, mas em torno de um ter¢co tornam-se mais complexos
resultando no envolvimento de RH. Atualmente, apenas 18% acabem se tornando
complexos a ponto de necessitar o envolvimento de apoio externo. Com treinamento
adequado podemos esperar que a propor¢cdo dos conflitos resolvidos informalmente
cres¢ca e aqueles resolvidos com o envolvimento de RH poder&o ser gerenciados e
resolvidos com maior eficacia.

Em relacdo as causas de conflitos nas organizagfes existem muitas, mas a mais
citada causa de conflitos internos foram falhas de comunicacdo e didlogo nas
reunides, seguido logo apo6s pelo perfil e inflexibilidade dos gestores em lidar com
diferencas. O papel do RH em gerenciar estes dois aspetos pode ser por treinamento
gerencial com apoio de lideranga, bem como na sele¢cdo de pessoas com perfis mais
adequados. Ficou claro pelas respostas (ver Figura 3) que existe uma preocupagao
menor com o perfil dos funcionarios do que o perfil dos gestores, que apontou para uma
prioridade no treinamento de gestores.

A cultura da organizacao é um fator significativo na forma com o qual conflitos séo
gerenciados. Quando existe uma cultura imposta por uma organizacao estrangeira ou até
por lideres de uma empresa familiar as op¢cbes do RH podem se tornar mais limitadas.
Mesmo assim, a pesquisa indicou que na grande maioria das organizacdes 0 RH
reconhece que tem um papel importante na gestdo e resolucdo dos conflitos
internos. O que é mais dificil € o RH tomar um papel em mudar positivamente a cultura
da empresa sem o comprometimento da lideranga a esta mudanca.

A percepcao do impacto dos conflitos na organizacéo e as tendéncias da RH em
lidar com os conflitos andam alinhados, conforme ilustrado na Figura 6 deste relatério. A
mediacdo, tanto gerencial e com recursos internos, sdo vistos como ferramentas
importantes na gestdo de conflitos internos. Ao mesmo tempo os métodos que
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implicam no uso de recursos externos, tais como PAF, conflict coaching, mediacédo ou
facilitagdo com consultores externos s&o vistos como menos preferidos. Isso levanta a
guestdo, no entanto, de até que ponto os profissionais internos estdo de fato
adequadamente preparados para tais atividades? Quando o conflito envolve um
potencial alto custo em sua nao resolucao, por exemplo, a possivel perda de um
Diretor ou outra pessoa chave, a inclinagdo de evitar o custo de recurso externo
especializado deve ser cuidadosamente avaliada.

Essa primeira pesquisa do Grupo RH/RCO revelou algumas tendéncias e
oportunidades importantes em relacdo a gestéo efetiva de conflitos nas organizagbes. Em
relacdo a pesquisa em si, podemos considerar que a metodologia da pesquisa e as
respostas foram adequadas. Quando analisamos a metodologia e o0 questionario
utilizados, a avaliacdo dos resultados da pesquisa nos permite chegar a diversas
conclusdes, a primeiro e mais certeira é a necessidade de novas pesquisas, por trés
razdes. A primeira é em virtude de esta pesquisa ser, de nosso conhecimento, a primeira
de sua natureza no Brasil. Apesar de testes realizados antes langar a pesquisa vimos
agora que algumas perguntas poderiam ter sido melhor colocadas, e existem perguntas
importantes que nao foram colocadas, por exemplo, quantificando o tempo gasto por
gestores e RH na gestédo de conflitos internos. A segunda razéo foi revelada pela riqueza
dos comentarios dos respondentes. Com isso vimos que a complementacao da pesquisa
por entrevistas estruturadas com gestores e lideres de RH poderd trazer novos
esclarecimentos. E, a terceira é a importancia de repeticao periédica da pesquisa visando
estabelecer benchmarks sobre a visdo de gestores e RH nesta area. Se nds podemos
identificar tendéncias de comportamento e conhecimentos ao longo do tempo, isso
podera ajudar na formulacdo de politicas futuras sobre como melhor lidar com
conflitos nas organiza¢des no Brasil.

Os autores recomendam que a pesquisa seja repetida no futuro com alguns
aperfeicoamentos no questionario e no processo de pesquisa. Os setores de maior
resposta nesta pesquisa foram salde, industria em geral, tecnologia de informética e
servigcos diversos. Alguma consideracdo podera ser dada a expansao das respostas em
outros setores. Também seria de grande valor o aprofundamento para de algumas
respostas e as diferengcas de opinides encontradas entre as diversas empresas
respondentes através de entrevistas ou focus groups.

E como conclusdo geral observamos que enguanto em muitas empresas é
atribuido ao RH um papel relevante na gestdo de administragdo de pessoal, saude e
seguranca, faz parte da constru¢éo da sua participagcdo como parceiro estratégico
na organizagao sua atuacdo em relacédo a gestédo de conflitos (ndo apenas atuando
na prevencgado). Sendo assim inserir a gestao de conflitos na pauta de recursos humanos
€ relativamente recente, pois até o0 momento esse papel esta diluido entre o RH, a alta
direcdo, a média geréncia, a area juridica e alguns parceiros externos, quando
necessario. Por isso a importancia dessa pesquisa, que gerou dados iniciais para o
esclarecimento de que é necessario clarificar os papéis e responsabilidades na
gestdo de conflitos em cada organizacdo, de acordo com seu tamanho,
complexidade, cultura e gestéo, capacitando os envolvidos nas novas ferramentas
de resolucao de conflitos, inclusive para quando é necessario reconhecer seu
limite de atuacdo através de recursos internos e a necessidade de utilizacdo de
facilitadores externos. Como isso sera possivel ndo apenas medir, como também
otimizar custos, esforgos e tempo envolvidos na gestdo de conflitos nas organizagoes.
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Anexo A

O Instrumento de Pesquisa

Pesquisa de Grupo de Estudos da ABRH/SP sobre
Como organizagoes no Brasil lidam com conflitos internos

Todas as informaces fornecidas sdo consideradas confidenciais e serdo
exclusivamente utilizadas para formar a base estatistica do estudo.

PARTE | - Identificagdao do respondente

1. Nome da organiza¢&o: (Opcional)

2. Os dados referem-se uma unidade de negdcios? [ ou a organizagdo como um todo? [

3. Fungéo do Respondente:
a- Executivo (Diretor, Superintendente) — Responsavel pelo RH

]
b- Gestor de RH (Gerente ou Coordenadores) ]
c- Outro (Analistas, Especialistas) ]

4. Contato: (Opcional) Tel.: E-mail:
(Poderemos entrar em contato para esclarecimentos adicionais)

PARTE Il - Classificagdo dos dados da empresa

1. Principal ramo de atividade (Segmento):

2. Local da Sede: Estado Pais

4. Faturamento anual estimado (R$):(Opcional) - Até 2.4 milhdes
- Entre 2.4 € 16 mi
- Entre 16 € 90 mi
- De 90 a 300 mi
- Acima de 300 milhdes

5. Numero de funcionarios: - Até 100 funcionarios
-De101 a 500
-De 501 a 1000
- Acima de 1001

OOooQg Uooodg
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PARTE Ill - Dados sobre conflitos internos na empresa

Importante: Considerando que conflitos internos nas organizagdes podem ocorrer entre departamentos ou
unidades de negocio, mas tem sempre como raiz o conflito entre pessoas, responda as perguntas abaixo

levando em conta os Ultimos dois anos.

1. Quais itens abaixo estao presentes na cultura da sua organizagéo?

a) Comunicacdo Aberta, Direta e com Portas Abertas Sim
b) Comunicagéo Hierarquizada, Indireta e/ou por Areas e Departamentos Sim
c) Ambiente competitivo e com foco orientado para resultados Sim
d) Participagdo do RH nas decisdes de negécio Sim
e) Participagao do RH na gestao de conflitos Sim

2. Nasua percepcdo qual a frequéncia de conflitos internos na sua organizagao:

Nao | |
Nao ||
Nao ||
Nzo ||
Nao ||

- Nunca [ - Raramente [ -As vezes O - Frequentemente [ - Sempre [

3. Em sua opinido quais as causas ou origens dos conflitos internos na sua organizagao? (De 1 a 5, sendo

1 Pouco e 5 Muitos)

—

a) Cultura Organizacional (Politicas, padrdes e clima organizacional)
Valores Organizacionais (Condutas, comportamentos e atitudes)

) ]
) ]
) Perfil Gerencial (Falta de preparagao ou flexibilidade dos lideres) [
) ]
) ]

o O T

Perfil dos Funcionarios (Falta de preparagéo dos colaboradores)
Falhas de Comunicagao (Falta de clareza, reunides ou dialogo)
f)  Outros (Comente):

oogoogs
Ooogogoge

D

ooooog®

oogogge

4. Em sua opinido quais 0s tipos ou niveis de conflitos internos na sua organizagao? (De 1 a 5, sendo 1

Pouco e 5 Muitos)

—

a) Diferengas do dia-a-dia (Resolvidos informalmente) [
b) Complexos e informais (Resolvidos com apoio interno) [
c) Complexos e formais (Resolvidos com apoio externo) U

ooogms
Oo0ogee

ooo*®
ooge

5. Em sua opinido quais os impactos ou consequéncias de conflitos internos na sua organizagao? (De 1 a 5,

sendo 1 Pouco e 5 Muitos)

1 2 3 4 5
a) Falta de didlogo entre as partes [ I O B W
b) Perda de Produtividade 0 o o oo
c) Faltas/Absenteismo [ I O B W
d) Licengas/Afastamentos 0 N R I B I
e) Demissdes 0 N R I B I
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f) Sabotagem ou Greves 0 o o oo
g) Litigio ou agdes judiciais O O o odd

6. Qual a estimativa de taxa anual de rotatividade (turnover — incluindo Admissées e Desligamentos):

- Até 10% O
-De10a20% [OI
-De20a30% [
-Acima de 30% [
- Nao Sei ]

7. Como esta sua taxa de turnover em relagdo ao seu mercado ou industria de comparagao?

i. Acima ]
ii. Dentro da média [
iii. Abaixo ]

8. Nasua percepgéo, quanto do turnover & impactado por conflitos internos?
i. Acimade50% [
ii. De25a50% ]
ii. De0a25% Ul

9. Quantos dos conflitos foram resolvidos internamente? (De 1 a 5, sendo 1 Pouco e 5 Muitos)

1 2 3 4 5§
O 0o o0 0o

10. Quantos dos conflitos foram encaminhados a justiga? (De 1 a 5, sendo 1 Pouco e 5 Muitos)

PARTE IV - Dados sobre as ferramentas que a empresa utiliza para gerenciar conflitos

1. Houve treinamento relacionado a gestao de conflitos nos ultimos 2 anos?  Sim Néo

Se for “Sim”, quais foram? (Ex. Gestao de Conflitos, Lideranga, Técnicas de Negociagdo, Comunicagéo
Assertiva
etc)

2. Em sua opinido, qual a dedicagéo do tempo produtivo do RH utilizado na gestdo de conflitos:
- Nunca [J - Raramente [ -As vezes O - Frequentemente [ - Sempre [
3. Em sua opinido, qual a dedicag&o do tempo produtivo dos gestores utilizado na gestéo de conflitos:

- Nunca [J - Raramente [ -As vezes O - Frequentemente [ - Sempre [
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Quais dos seguintes métodos a empresa utilizou na gestéo de conflitos internos?

Mediacédo - Refere-se a capacitacdo de gestores para utilizar as técnicas de resolucéo de conflitos
internos sob sua responsabilidade.

a) Gestor como o Mediador (Mediag&o Gerencial) Sim N&o
b) Mediag¢do com recursos internos & organizagao Sim N&o
c) Mediag¢do com recursos externos a organizagdo Sim N&o

Canal Interno para Colaboradores, Ouvidor Interno e/ou Ombudsman - Individuos independentes
da estrutura organizacional, indicados para ouvir os clientes, externos ou internos, e procurar solugées
para os problemas.

a) Canal Interno para Colaboradores Sim N&o

Politica de Open-Door/ Portas Abertas - Refere-se a uma politica (formal ou informal) adotada por
empresas ou executivos de empresas que permite aos funcionéarios, em qualquer nivel, levar questfes
gue considerem importantes diretamente para os niveis superiores da organizacao.

b) Politica de Open-Door/Portas Abertas Sim Né&o
Comissao/Comités - Refere-se a grupos formais ou informais, para levantar e resolver questdes
gerenciais.

c) Comités/Comisséo Sim Né&o

Facilitagdo de Reunido - Participacdo informal de uma terceira pessoa imparcial, para melhorar a
comunicacao entre as partes em reunides com potencial elevado de conflitos.

d) Facilitagdo de reuni@o com recursos internos a organizagéo Sim Nao

e) Facilitagdo de reuni@o com recursos externos a organizagao Sim Nao

Coaching de Conflitos — Um processo de coaching onde alguém neutro qualificado ajuda uma pessoa
ou um pequeno grupo de pessoas a transformar conflitos no ambiente de trabalho em colaboragéo

produtiva.
f)  Coaching de Conflitos — recursos externos Sim N&o
g) Coaching de Conflitos — recursos internos Sim N&o |:|

Programa de Assisténcia a Funcionarios (PAF) - S8o programas contratados pelas empresas para
ajudar funcionérios a lidarem com problemas pessoais que afetem seu trabalho, tais como: stress
relacionado ao trabalho, depressao, alcoolismo, separagao de casais, dividas pessoais e outros.

h) Programa de Assisténcia a Funcionarios (PAF) Sim N&o

i)  Outros
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4. Na sua percepgado qual € a importancia de cada uma das ferramentas abaixo para a resolugéo dos
conflitos internos da sua empresa (De 1 a 5, sendo 1 Pouco e 5 Muitos):

r)  Programa de Assisténcia a Funcionarios (PAF)
s)  Outros

1 2 3 4 5
h)  Mediagdo Gerencial (Gestor como Mediador) 0 o o oo
i) Mediag&o com recursos internos O O o odd
i) Mediag&o com recursos externos O O o odd
k)  Canal Interno, Ouvidor ou Ombudsman 0 o o oo
[)  Politica de Open-Door O O o odd
m) Comité / Comissdo O O o odd
n) Facilitagdo de Reunido com recursos internos I N T B B O I
o) Facilitacdo de Reunido com recursos externos O O o odd
p)  Coaching de Conflitos — recursos externos 0 o o oo
q) Coaching de Conflitos — recursos internos 0 o o oo

0 R I B I B

O O O

[
[

5. Qual é a participagdo do RH na aplicagao das ferramentas de gestéo de conflitos na sua empresa?

6. Outros comentérios sobre a gestdo de conflitos na sua empresa:

Data: / 12016

Quando as informagdes forem obtidas mediante entrevista:

Nome do pesquisador:

Email do contato:
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