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INTRODUCAO



UM POUCODANOSSAIISTORIA

Aprevencao, gestao e quica solucéo de conflitos
é tema permanente de estudos em varias searas.
No ambito organizacional ndo é diferente. E per-
ceptivel a todos que conflitos sdo inerentes a con-
dic&o relacional humana, que possuem inumeras
causas e que impactam- positiva ou negativamen-
te- na vida de cada um de nés e nos ambientes em
gue convivemos.

Em um contexto tdo amplo que possibilita ind-
meros estudos e abordagens, em 2015, a Asso-
ciacéo Brasileira de Recursos Humanos de S&o
Paulo foi provocada por dois estudiosos no assun-
to, Marc Burbridge e Fernanda Lewy, a constituir
um grupo de estudos para abordar o papel do
gestor de recursos humanos na gestéo dos confli-
tos. Aceito o convite, desde entéo, em encontros
mensais, profissionais com multiplos saberes e ex-
periéncias vém se dedicando ao estudo de tema
tdo desafiante, por meio de palestras, vivéncias,
compartilhamento de experiéncias, producéao de
artigos e, de maneira especial, a realizacao de
pesquisas.

Pesquisas requerem equipe de trabalho, experti-
se, investimentos de tempo e recursos financeiros.
Mapeiam cenarios em busca de acfes de melho-
rias. Em nossos grupos de estudos, a constatacao
da necessidade de dispormos de dados nacionais
sobre 0 assunto sempre foi uma prioridade. Mas,
como realizar pesquisas neste contexto? Seria pos-
sivel? Factivel? Cientifico?

Com muita vontade e determinacdo, com o
apoio inestimavel da ABRHSP, em especial ofer-
tado pela colaboradora Gisele Ramos e uma das
componentes do grupo Thais Silva, em 2016, nas-
ce a primeira de edicdo da pesquisa, nos ofertando
ligdes e novos rumos e mostrando que era possivel.

Com Thais a bordo em cocoordenacéo, segui-
mos para a segunda edicdo em 2017, ampliando
0 escopo e introduzindo novas metodologias: 0
focus group para aprofundar aspectos do tema
dificilmente captados pelo questionario e, em al-
guns casos, por entrevistas com executivos de RH.
A pesquisa passa a contar com formatacao profis-
sional realizada pelo marketing da ABRHSP.

Depois de tantos esforcos e muita satisfacéo
pelo trabalho em grupo e resultados que vém sen-
do alcancados, chegamos a terceira edicao da pes-
quisa sobre 0 papel do RH na gestdo de conflitos
organizacionais, o que la nos idos de 2015 parecia
ser algo quase impossivel de ser realizado, em que
contamos também com a comparacéo dos dados
histéricos coletados nessastrés edicoes.

Nessa edi¢ao atual os integrantes e colaborado-
res a guem temos grandes agradecimentos S&o:
Ana Paula Peron, Luiz Everardo Muezerie, Maria
Julia Bonis, Giovana Parga, André lan, Thalita Lima
e Caros Prado. Nossos agradecimentos
também sdo enderecados a dois
profissionais da area de Recursos Humanos
gue contribuiram com as entrevistas para a
discusséao qualitativa



ABRH sP

Associagdo Brasileira de Recursos Humanos

OSOBJETIVOS
DAPESQUISA

O objetivo priméario da presente pesquisa € obter informacgdes
guantitativas e qualitativas sobre como as organizagoes lidam com
os conflitos internos e entender o papel de Recursos Humanos nes-
te contexto, para oferecer um retrato sobre 0 tema que apoie as
empresas no Brasil, mais especificamente as areas de RH, a melhor
gerenciar os seus conflitos internos.

Os respondentes sao convidados a refletir sobre suas percepcdes
de questdes relacionadas a comunicacdo, modelo de gesto, esti-
los de lideranca e momento atual da organizacéo no que se refere
a processos de mudancas, para que Se possa entender Como esses
fatores se relacionam com a ocorréncia de conflitos. Em seguida é
coletada a percepcao sobre a frequéncia, tipos de conflitos inter-
nos, tempo dedicado e processos de prevencao e gestdo, tais como
treinamentos, acdes de desenvolvimento e meios de gestéo utiliza-
dos ou que podem vir a ser utilizados.

Nesse sentido, retomamos o0s objetivos ampliados da presen-
te pesquisa, que sdo: 1 - Obter uma percepgdo sobre a visao de
Recursos Humanos em relacéo a origem dos conflitos nas orga-
nizagoes, as ferramentas de gestao de conflitos e o papel do RH
na gestéo de conflitos; 2 - A partir de uma andlise dos resultados,
projetar possiveis solucfes para a melhoria da administracao de
conflitos internos; e, 3 - Realizar comparacdes com as pesquisas
realizadas em 2016 e 2017 e preparar 0 campo de estudos para
futuras pesquisas, com vistas a criacdo de um banco de dados
sobre 0 assunto.



AMETODOLOGIA

Ametodologia aplicada a pesquisa de 2019 foi composta de quatro fases, asaber:

1 - Fasede preparacéo.

Nesta fase 0 questionario utilizado na pesqui-
sa de 2017 foi revisto e tendo em vista atingir um
dos objetivos da pesquisa, ou seja, para possibili-
tar comparacOes entre as pesquisas realizadas em
2016 e 2017 e preparar o campo de estudos para
futuras pesquisas, com vistas a criacdo de um ban-
co de dados sobre 0 assunto, os padrfes ja utiliza-
dos foram mantidos.

Neste sentido, 0 questionario manteve a mesma
organizacao anterior, sendo divido em quatro par-
tes: |) identificacdo do respondente, com os dados
guardados separadamente para assegurar a confi-
dencialidade das fontes; 1) classificacéo dos dados
da empresa; 1) dados sobre conflitos internos na
empresa e V) dados sobre o uso das ferramentas
de gestao de conflitos e o papel do RH nesses pro-
Cesses.

Aprimeira versdo do novo questionario foi testa-
da com alguns profissionais de RH e depois conver-
tido para a plataforma SurveyMonkey.

2 - Pesquisaguantitativa.

A versdo final do questionério foi enviada para
aproximadamente cinco mil organizagbes mem-
bros do ABRH/SP e disponibilizado para ABRHSs de
outros estados, bem como os associados da ABRH
Nacio- nal, durante todo o més de junho de 2019.
Foram recebidas aproximadamente 305
respostas, sendo

ABRH sP

Assaciacdo Brasileira de Recursos Humanos

gque 247 foram consideradas
validas ao questionario eletrb-
nico, e serviram como a amos-
tra para a andlise quantitativa
do estudo. Como nas edicOes
anteriores, foi criado um banco
de dados separado referente a
identificacdo das fontes (Parte
|) para atender 0 compromisso
de confidencialidade dos da-
dos, sendo os mesmos somente
utilizados para andlise.

3 - Pesquisayualitativa

Inicialmente foi planejada
a realizac&o de focus groups,

e serevelou a oportunidade
de realizarmos conversar

mais completas com dois in-
tegrantes. Essas entrevistas
individuais foram conduzi-
das por um facilitador, que
apresentava as questdes e temas-chave e es-
timulava os participantes a expressarem suas
opinides, e por um redator, que registrava to-
das as falas, mantendo o sigilo e imparciali-
dade necessarios. Os dados coletados foram
analisados, categorizados, consolidados e in-
tegrados a este relatério.

4 - Avaliacadodosresultadose
preparacédodo relatério

A analise dos dados foi realiza-
da por meio de componentes do
grupo em processo colaborati- vo
gue contemplou reunibes pre-
senciais, digitais e diviséo de tra-
balho no que se refere a redacdo
do relatorio.

Acompreensao dos dados e anéa-
lises posteriores foi conduzida sob o
desafio da neutralidade de enten-
dimentos e visdes de cada um dos
integrantes do grupo sobre o tema.
Interessante notar que, emrazao do
grupo atual manter a coordenacao
da edicéo anterior, nessa edi¢éo foi
composta por diferentes integran-
tes dos grupos anteriores, portanto
andlises historicas e comparativas
foram surgindo naturaimente. De-
bates sobre os dados objetivos foram trabalhados
intensamente em cada reuniao do grupo.

Aminuta final do relatorio foi submetida a todos
os membros do Grupo de Estudo para comentéa-
rios, sugestdes e criticas. Depois de uma intensa
jornada, chegamos ao atual relatério final que
apresentamos a seguir. .
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A primeira parte do questionario voltada a
identificacdo dos respondentes apontou que
as respostas foram, em sua maioria, de pro-
fissionais ocupando cargo de gestdo (como
gerentes, coordenadores e supervisores) res-
ponsaveis pela area de Recursos Humanos
das empresas pesquisadas (42,5%) de uma
organizacao. O dado sugere forte interes- se
desses profissionais em contribuir para a
melhoria da gestdo de conflitos internos nas
suas organizacoes.
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Apatrte Il, destinada a classificacdo dos dados da empresa, apontou
gue elas sdo, majoritariamente, de ambito nacional (68%). Emtermos
de ramo de atividade, a amostra foi bem distribuida, sendo o setor de
servigos diversos com maior presenca (24%), seguido pela industria
(18%). Notamos um alto indice na opcdo il 0 u t (19%) que sugere
uma ampliacdo da estratificacdo de setores nas proximas pesquisas.
Dentre os mais frequentes nessa classificacéo estéo Transportes e Lo-
gistica, Construcéo Civil, Engenharia e Projetos, Quimica, Telecomu-
nicacdo, Publicidade, Hotelaria, Imobiliaria, Consultoria, entre outros.
Dentro da classificacéo sugerida a maioria dessas respostas adicionais
poderiam constarnoitemii Ser Pi vess0s 0

A distribuicdo dos respondentes do questionario por atividade eco-
némica foidiversa, conforme ilustrado na tabela a seguir:

OPC()ES DE RESPOSTAS RESPOSTAS
Agronegocio 3.73% 9
Comercio 7.47% 18
Indastria 18.67% 45
Educagao 7.05% 17
Energia 0.83% 2
Setor Financeiro 3.73% 9
Salude 4.98% 12
Tecnologia 8.71% 21
24.07% 58

Servigos Diversos

Negécios de lazer e eventos 0.83% 2

Outro (especifique) 19.92% 48

TOTAL 241

notamos

Também nessa
edicio da pesquisa maior
distribuicdo equanime entre o
tamanho das empresas com
base em seu faturamento
anual estimado, sendo que
aquelas consideradas de
grande por- te (acima de
R$300 milhdes) prevalecem
(26%), seguidas das empresas
de meédio por- te (17% na
faixa entre R$16 mihdes e
R$90 mihdes), pe- queno
porte (15% na faixa entre
R$2.4 milhdes e R$16 milhdes)
e microempresas (e outros
15% com até de R$24
milhdes).

Notamos, ainda, com base em uma classificacdo por numero total de empregados, que os res-
pondentes integram empresas, em sua maioria (41%), de grande porte (acima de 501 empregados);
as demais estavam subdividas entre pequeno porte (até 100 empregados) e médio porte (de 101 a

500 empregados).

Consideramos, entdo, que essa amostra foi representativa em relacdo ao universo maior pesqui-

sado, composto prioritariamente por empresas associadas a ABRH-SP.
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A terceira parte do questionario mapeia informacdes sobre os conflitos
nas Organizacfes. Para compreender de maneira mais objetiva esse contexto,
solicitamos aos participantes da pesquisa que considerassem, para efeito de
resposta, os fatos ocorridos nos Ultimos dois anos.

Tomando por base que conflitos internos nas organizagdes podem ocorrer
entre departamentos ou unidades de negdcio, mas tem sempre como raiz o
conflito entre pessoas, formulamos questbes para identificar a percepcao dos
participantes sobre o impacto das mudangas em curso na organizagéo, a
cultura e os meios de comunicagédo e a influéncia do modelo de lideranca nos
conflitos, bem como o papel dos respondentes na resolucéo dos conflitos.

Mapeamos também a percepcdo dos participantes quanto a frequéncia
dos conflitos internos, as suas causas e a participacido do RHna suagestao.

Vamos a andlise dos resultados:

Comunicacao

27%

25%
I : I

Hierarquizada Indireta Direta Aberta

Questdo de numero 10. Percepcdo dos participantes quanto a
comunicagdo nha empresa:

A distribuicdo das respostas entre as quatro alternativas demonstra ser
equilibrada.

Para realizar uma analise comparativa com a frequéncia dos conflitos,
unimos os dados em dois polos opostos, desta forma:

Comunicacao Hierarquizada foi acoplada com a Comunicacéo Indireta e
a Comunicacdo Aberta com a Comunicagéo Direta. Assim chegamos ao
proximo grafico no qual a comunicacéo foi acolhidacomofi Hi er ar qui zadao

ABR‘-ISP ouf Abert ao
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Quando relacionamos o0 impacto da comunicagdo com a
frequéncia dos conflitos constatamos que ambientes onde a
comunicacdo € mais hierarquizada, a frequéncia de conflitos
aumenta. Como se V&, quando a comunicacao é hierarquizada,
8% afirmam que sempre promove mais conflitos e 28%
frequentemente, ou seja, os dados apontam 36% mais chances
de ocorrerem conflitos. J& em ambientes organizacionais em
gue a comunicacao é aberta, os dados demonstram que, na
percepcdo de 29% dos respondentes, ha raro impacto no que
tange a frequéncia dos conflitos e sob outra ética, considerando
que 15% dos respondentes apontam como frequentes os
impactos em comunicagdes em estilo aberto, 85% dos
respondentes entendem que neste estilo comunicacional, o
impacto € raro ou inexistente. Vejamos o grafico abaixo:

%

Impacto da Comunicag¢éo na Frequéncia de Conflitos

29
% 28
15
9
8
1
o o

Nunca Raramente Frequentemente Sempre

Hierarquizada ® Aberta

Interessante notar que, buscamos escutar os respondentes acerca de duas

Buscamos conhecer a percepcao dos respondentes
guanto ao seu ambiente organizacional, considerando a
pressao por resultados. Os dados obtidos apontam que 30%
dos participantes responderam que o ambiente onde estao
inseridos € cooperativo, 27% € meritocratico, 23%
competitivo e 20% dos respondentes percebem o ambiente
organizacional como agressivo.

30%

27%
23%
: I

Agressivo Competitivo Meritocrético Cooperativo

Aos serem questionados sobre do impacto do ambiente
organizacional de estilo autoritario ou compartilhado na frequéncia
de conflitos, os dados obtidos relatam que, na percepcdo dos
respondentes, em ambientes organizacionais onde predomina a
cooperacdo, a ocorréncia de confltos € menor, como fica
demonstrado a partir dos resultados do gréafico abaixo.

Impacto do Ambiente Organizacional na Frequéncia de Conflitos

35

situacdes, estilo comunicacional e ambiente organizacional, e seus impactos
na frequéncia dos conflitos. Ao relacionarmos o presente resultado atinente ao

ambiente organizacional com a analise acerca do impacto do estilo de
comunicacao na frequéncia dos conflitos, os dados sugerem que mesmo em

18

13

ambientes mais cooperativos e meritocraticos, o estilo de comunicacéo 5

hierarquizada impacta de modo a aumentar a frequéncia dos conflitos. Ou s

1

seja, os resultados da pesquisa apontam a importancia da comunicagcdo na

frequéncia dos conflitos.

Autoritério ™ Compartilhado



O modelo de lideranga prevalecente nas organizacoes

O modelo de gestéo, centralizado, hierarquico, compartilhado ou também mereceu nossa atencdo. Na visdao dos

em que o RH participa foi também nosso foco. participantes prevalece um modelo controlador e

Modelo de Gestio autoritario, em 54% das organizacbes em que atuam e

46% delas contemplam um modelo de lideranca
participativa e democratica. Vejamos os dados:

26% 26% .
30% Modelo de Lideranca
26%
24%
: I I 20%

36%

Centralizada Hierarquica Compartilhada RH participa

Podemos constatar que o modelo de gestdo predominante € o
centralizado e hierarquico, somando-se 0S respectivos
porcentuais temos 62%. Outro dado interessante € que s6 26% Ao correlacionarmos o estilo de liderangca com a frequéncia de
dos participantes responderam que o RH tem papel mais ativo conflitos podemos inicialmente destacar que 29% dos

Autoritdria Controladora Participativa Democratica

no modelo de gestéo. respondentes percebem que o estilo de lideranga compartilhado
Ao correlacionarmos o tipo de modelo de gestdo com a frequénciade ~ faramente impacta na frequéncia dos conflitos € o mesmo
confiitos, obtivemos o seguinte resultado. percentual surge no que diz respeito ao estilo autoritario e o

impacto, s6 que de maneira frequente.

De qualquer maneira, concluir que o estilo autoritario € um fator
de incremento na frequéncia de conflitos, pois 40% das respostas
concentram-se em frequentemente e sempre. Ja, ao analisarmos
lideranga compartiihada e democratica, a soma de 30% das

Impacto do Modelo de Lideranca na Frequéncia de Conflitos

40 %

b 20 % respostas indica que a frequéncia de conflitos se concentra em
o Raramente e Nunca.
Impacto do Estilo de Lideranca na Frequéncia de Conflitos .
1 %
— 29 % 29 %

Raramente Frequentemente Sempre

Centralizado ~ m Compartilhado

Vale registrar que, pela percepcéo dos participantes, organi-
zagbes com modelo de gestéao centralizado e hierarquico tem 8 %
maior incidéncia de conflitos.

11 %
6 %

o 10 u :
—
.’ ABRH SP Nunca Raramente Frequentemente Sempre

Associacao Brasileira de Recursos Humanos Autoritario B Compartilhado



As mudancgas costumam ser fatores que geram impactos,
positivos e negativos. Assim, procuramos identificar os tipos
de mudancas que estdo ocorrendo nas organizagoes.

A reestruturacdo organizacional desponta com 62,21%,
refletindo o momento econdmico e financeiro do cenério
empresarial brasileiro. Interessante ainda destacar os indices
apontados em profissionalizacdo (26,72%) e processos
sucessoérios na alta gestdo (18,10%), o que sugere que a
mudanca na organizacao esta acontecendo em mais de uma
area que possivelmente, ela esta correlacionada.

Suaorganizacao estpassandopor algum processade mudanca?

Profissionaliza
céo

Reestruturagao
Organizacional

Processo
-

Sucessdrio d

Processo de
Fuséoe.

Implantacao de

Sistema de...

Outro (Qual?)

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% T0% BO% 90% 100%

Quando analisamos a visdo dos respondentes para a
ocorréncia dos conflitos em sua organizagdo, vemos que a
maioria (92%) observa que eles estéo presentes no dia-a-
dia corporativo, enquanto apenas 8% percebem que eles
tém uma frequéncia menor em seu ambiente de trabalho.
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A percepcao sobre a frequéncia dos conflitos internos €
0 ponto central de nossa pesquisa, ha medida em que a
literatura costuma referir que que nem sempre os conflitos
sdo percebidos, aceitos ou compreendidos em seus
amplos aspectos. Buscamos a percepgdo no campo.
Questionados sobre a frequéncia dos conflitos, os
participantes responderam que mais de 65% responderam
qgue frequentemente e sempre os conflitos acontecem, o
gue demonstra que, no ambiente das respostas obtidas ha
a consciéncia que os confltos acontecem nas
organizacdes, ainda que 34,41% dos respondentes ainda
referem como rara a frequéncia.

Na suapercepcéo qual a frequéncia de conflitos internos na sua
organizacao:

Nunca
e -
F'equente mente

Sempre

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

M Nunca MRaramente M Frequentemente M Sempre




Ainda na seara dos conflitos, perguntamos aos Em suaopiniédo, quais as causas ou origens dos conflitos internos
respondentes sobre a percepgao acerca de quais seriam as nasuaorganizacdo¥Del a4, Sendol Poucoe 4 Muito)
causas dos conflitos internos nas organizagfes das quais
eles fazem parte. Vejamos a lista de opg¢des de respostas e
o grafico com os resultados:

A Cultura Organizacional (Politicas, praticas e clima
organizacional)

Valores Organizacionais (Condutas, comportamentos e
atitudes)

Papéis e responsabilidades (Falta de clareza,
sobreposicéo)

Falta de preparacdo ou de flexibilidade dos gestores
el/ou lideres

Falta de preparacéo dos colaboradores para lidar com
conflitos

Problemas mal resolvidos, ou ndo resolvidos

Interesses ou prioridades diferentes entre areas ou
gestores

Comunicacao (Falta de clareza, informacéo, radio peéo
ouif of ocaso)

Disputas entre areas ou equipes (recursos, poder,
status)

o Po Do o o Do Do

As causas apontadas pelos respondentes com maior peso sdo: falhas de comunicacdo, despreparo ou de auséncia
de flexibilidade por parte dos gestores, falta de clareza sobre a estratégia organizacional e de entendimento sobre os
papéis e responsabilidades.

Se estabelecermos uma relacdo com as respostas das questdes anteriores podemos inferir que as causas
identificadas fazem sentido, uma vez que questbes de comunicacdo e falta de preparacdo dos lideres. Nestes
processos ndo é incomum acontecer problemas dessa natureza.
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Identificar os tipos de conflitos existentes na Organizacéo foi outra questdo submetida aos respondentes.

Em suaopinido, quais ostipos de conflitos internos na suaorganizacdo?
(De 1 a 4, sendo 1 Pouco e 4 Muito)

De acordo com a percepcdo dos participantes os dois tipos de conflitos com maior peso sao
Diferencas do dia a dia (resolvidos informalmente) e Complexos e Informais (resolvidos com apoio
interno). Ambos sdo resolvidos internamente, seja de maneira informal, ou com algum tipo de apoio
interno.

Neste sentido, considerando o alto indice de conflitos reportados anteriormente e os tipos de conflitos
e forma de resolucdo em ambiente informal e interno, podemos aventar a possibilidade de que o
ambiente interno organizacional dedica muitos esforcos para dar conta de tratar os conflitos informais
complexos ou ndo, contando com apoio externo para os conflitos formais.
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Seguimos na identificacdo sobre a
percepc¢ao dos respondentes quanto ao
Impacto dos conflitos internos na
Organizacao, onde foram dadas as
seguintes opgoes:

Falta de dialogo entre as
partes/areas

Perda de produtividade

Queda no clima organizacional /
engajamento

Tomada de decisao lenta ou errada
Faltas / Absenteismo

Licencgas / Afastamentos

Perda de talentos

Demissbes

Omissao de informacgdes ou
Sabotagem

Greves

Litigios ou ac@es judiciais

To To B Do o ToToTo I Do

d ABRH sP
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Em suaopiniéo, quais osimpactos dos conflitos internos na
sua organizacédo? (D& a 4, sendol Poucoe 4 Muito)

Falta de
didlogo entr.

Perda de
Produtividade

Queda no
cli
organizacion...

Tomada de

decisdo lent...

Faltas/Absente
smo

J
i

Licengas/Afast
mentos

Perda de
Talentos

Demissdes

Omizsdo de
Informagdes

Litigio ou
agdes
judiciais

o |

20% 30% 40% 90% 100%

(2]
[=]
)
o
@
]
o
o
[=]

[=]
i)

impactos
identificados pelos respondentes
sao a perda de produtividade,
falta de dialogo entre as partes e

Os principais

areas, deterioracdo do clima
organizacional, a tomada de
decisdo lenta ou equivocada, e
a perda de talentos.

Importante destacar que os
impactos sdo notados. Por outro
lado, esses dados revelam
possivel questionamento sobre
0S meios de prevencao e gestao
positiva dos conflitos que vém
sendo adotados em ambiente
organizacional e sua eficiéncia.



Um dos temas de dificil percepcdo € o impacto dos conflitos na Taxa de Turnover (rotatividade de pessoal).
Buscamos uma percepcao estimada dos respondentes e quando analisamos os dados do impacto dos conflitos
. no indice de rotatividade, notamos que sua correlacao é baixa.

Estes dados podem suscitar varias interpretacdes, como ja referimos, a dificuldade de percepcdo dos
respondentes ou mesmo e ainda em gerar dados quantitativos e comparaveis entre as diversas organizacdes
para neste sentido, quicéd estimarmos os custos diretos e indiretos que envolvem os conflitos internos. Vejamos
dos dados nos graficos abaixo:

Qual a estimativa? Qual é o impacto pelos conflitos?

Perda de
Produtividade
organizacion...
szxadg - _ _I i
decisao lent... (Incluindo...

Faltas/Absente
smo
Licengas/Afast
mentos

Perda de
Talentos

Dsmi&q‘aaﬁ _ -.
0%  10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% B80% 90% 100%
Omiss3o de
infamects - B Alto Impacto - Acima de 50% dos casos
. Médio Impacto - De 25 a 50% dos casos
e _ _ Babo ImpaCtD < De 0 a5 dos cacos
Litigio ou
agée‘:—‘ ._
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o 70%
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Ao iniciarmos a analise sobre como os conflitos sdo trata-
dos, gerenciados e resolvidos i ou hdo i no ambiente orga-
nizacional, comegcamos a perceber que as diferencas entre
os tipos de conflitos podem ser relacionadas com as acoes e
ferramentas que serao utilizadas.

Quanto dos Conflitos foram resolvidos internamente?

Muito Pouco (Menos
de 25%)

Nao Sei
18.82% (35) '\

16.67% (31)

Pouco (Entre 25 e
50%)

17.74% (33)

Muito (Mais de 50%) /
46.77% (87)

Na figura vemos que aproximadamente metade dos
conflitos é vista como sendo solucionada internamen-
te pela organizacdo, sem recorrer a apoio externo ou a
justica.

Estes dados parecem confirmar as respostas
oferecidas em relagcdo aos dois tipos de conflitos
com maior presenca nas organizacfes ou seja,
Diferencas do dia a dia (resolvidos informalmente) e
Complexos e Informais (resolvidos com apoio
interno).




Os dados de confltos que chegaram a ser
judicializados s&o em menor frequéncia na visao dos
respondentes, ou ainda podemos aventar que esses nao
sdo dados de comum acesso a todos os envolvidos na
organizacdo e, muitas, vezes, sao desconhecidos
mesmo para quem atua na area de Recursos Humanos,
em funcbes né&o relacionadas diretamente com sua
resolucao.

O grafico abaixo demostra quantos
judicializados, na percepc¢ao dos respondentes:

Muita Pouco
(Menos de 25%)
Pouco (Entre
25 e 50%)

Muito (Mais de
50%)

foram

Nao Sei
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Uma parte importante da atuacéo das organizacdes
no tema da Gestdo e Resolucdo de Conflitos é a
realizacao de treinamentos em que esse conteldo seja
abordado, com o objetivo de conscientizar e
instrumentalizar os profissionais e lideres para lidarem
com o tema em suas equipes.

Perguntamos se foram realizados treinamentos em
temas relacionados a Gestdo de Conflitos nos ultimos
dois anos. Embora 41,03% dos respondentes tenham
respondido de maneira afirmativa a pergunta,
demonstrando um avanco em relacdo ao tema, mais
da metade dos respondentes aponta a auséncia dos
referidos treinamentos

Néao Sei
6.67% (13)

Sim
41.03% (80)

Nao =i

52.31% (102)




Ao analisarmos os temas dos treinamentos, podemos
observar que a Lideranca € o tema mais abordado,
seguido por Gestédo de Pessoas, ficando o tema Gestao
de conflitos em quarta posicdo, embora reafirmemos

que, por mais que as Organizagﬁes realizem Impacto dos treinamentos na frequéncia dos
treinamentos relacionados ao tema ainda sejam em Conflitos
menor representatividade da nossa amostra, notamos 120

gue esse percentual vem crescendo ao longo das

102
.~ 5 100
edi¢cOes da pesquisa. 80
80
B} - 58
B as
Lideranga 72.83% 40 29 35
20 9
Comunicagio 56.52% l I 6
Assertiva /.. e 0 e BN

Raramente Frequentemente Sempre Total
G“p"tf*_'j s 51.09% i
essoas mHOUVE = NAO HOUVE
ks 42.39%
Quando comparamos os dados das empresas que relata-
— - ram realizar treinamentos como meio de prevencgao e resolu-
¢ao de conflitos, com as que nao realizaram essa agao No mes-
Comunicaco - sl mo periodo, vemos uma pequena diferenca indicando que as

empresas que os realizaram tém uma incidéncia menor (22
respostas, em nimeros absolutos). Com a confirmacao desses
dados em edicBes futuras, podemos realizar uma analise mais
embasada para indicar os treinamentos como uma agéao efi-
caz na gestao de conflitos como umtodo.

QOutro. Qual? 13.04%

Facilitagao 10.87%

Mediacao - 95.78%
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Buscamos relacionar o uso das ferramentas pelas
organizacOes com a importancia a elas conferida. Vejamos

inicialmente os dados detalhados nas tabelas a seguir Ao analisaros dadosrelativos

as ferramentas utilizadas pelas

e organizacbes na gestdao de
BAIXO MEDIO ALTO NUNCA TOTAL Cco nflitos, destacamos que oS
UTILIZAMOS respondentes apontam  a
l(I\::gg:eaiz;:;(r))Gerenual (Gestor como 27.185,-2 28,725,-; 29.745; 14 3625 . medIaQaO . gerenC|a| (gestgr
Mediagao com Recursos Internos 21.88% 42.19%  23.44% 12.50% como medlador) € medlagao
42 81 45 24 102 com recursos Internos, como
Mediagao com Recursos Externos 48.42% 11.05% 4.21% 36.32% ferramentaS fOI‘temente
= i s - utilizadas, ainda que em graus
gi?sdézi;nno, Ouvidoria ou 29.105,-; 27,515; 15342; 2:3‘045,; 150 dlferentes Jao% dadosapontam
Politica de Open-Door (Portas 27.23%  25.13%  27.75% 19.90% que a medlagao .CO m recursos
Abertas) 52 18 53 38 1ot externosnuncafoi utilizada por
Comités / Comissdes 32.28% 25.93% 15.87% 25.93% 36,32% ou de uso fortemente
o “ % o baixa Considerandoos dados
::ne;srlrl:ggao de Reuniao - Recursos 24.064.‘; 40 117«; 20 863‘3 14 972; - anterlorm-e nte aponta.dos1
Facilitagao de Reuniao - Recursos 3441%  18.82% 6.45% 40.32% pOdemOS IntL!Ir que OS. Conﬂltos
Externos 64 35 12 5 186 internos do dia-a-dia e informais
Coaching de Conflitos — Recursos 34.04% 1.17% 5.32% 49.47% pOdem eStaI’ SendO CU|dadOS
Externos 64 21 10 93 188 pelo geStOF que se entende
l(ic;ear(;kg:‘g de Conflitos — Recursos 31 .416.3 17 283«; 12,0422 39.27;; - medladOI’, pelo menos em
Programa de Assisténcia a 28.04%  13.76% 9.52% 48.68% Sentldoamplo do termo'
Funcionarios (PAF) 53 26 18 a2 189

Numero de respondentes para USO e IMPORTANCIA: 197 no total
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Também podemos observar que, em geral
0S recursos internos, como a mediagao
com recursos internos, a politica de portas
abertas e os canais internos estao proxime
a 53,18% com alto uso e 70,91% com
médio uso de ferramentas para gestdo dos
conflitos. Assim, podemos entender que
estas sao as ferramentas mais utilizadas
nas organizacoes. O que podemos refletir
respeito da utilizacdo dos meios internos €
como estara o preparo do proprio RH ou
dos demais profissionais para lidar com o
tema da gestdo dos conflitos nas empresa
considerando que os treinamentos
reportados dizem respeito na sua grande
maioria a lideranca. Nas proximas
pesquisas podemos buscar entender se
este cenario reflete uma questéo de
limitacdo orcamentaria, de
desconhecimento dos servi¢cos de mercad
para tratar o tema ou ainda da falta de
visdo de custdneneficio da contratacdo de
ferramentas externas.

Mediagao
Gerencial
(Gestor como
Mediador)

Mediagao
com
Recursos
Internos

Mediagao
com
Recursos
Externos

Canal
Interno,
Ouvidoria ou
Ombudsman

Politica de
Open-Door
(Portas
Abertas)

Comités /
Comissoes

Facilitagao
de Reuniao -
Recursos
Internos

Facilitagao
de Reuniao -
Recursos
Externos

Coaching de
Conflitos —
Recursos
Externos

Coaching de
Conflitos —
Recursos
Internos

Programa de
Assisténcia a
Funcionarios
(PAF)

MUITO
IMPORTANTE
53.19%
100

45.09%
78

25.44%
43

29.07%
50

11.98%
20

16.36%
27

21.43%
36

20.75%
33

IMPORTANTE

3T TT%
71

48.31%
86

32.56%

37.36%
63

41.62%
72

46.75%
79

52.33%
920

42.51%
71

45.45%
75

52.38%
88

47.80%
76

POUCO
IMPORTANTE

3.72%
7

7.30%
13

32.56%

13.79%
24

6.36%

16.57%
28
15.12%
26

24.55%
41

19.39%
32

13.10%
22

19.50%
31

SEM
IMPORTANCIA

9.32%
10

3.93%

19.19%

11.24%

3.49%

20.96%
35

18.79%
31

13.10%
22

11.95%

TOTAL

188

178

172

174

173

169

172

167

165

168

159




Quanto ao item Facilitacdo de reunides com recursos internos vemos que 81,4% dos respondentes a acham
importante ou muito importante e 20,86% tém alto uso e 40,11 média utilizacdo. Essa é uma ferramenta possivel de
ser aplicada por profissionais de RH e onde vé-se uma oportunidade de capacitacdo interessante, ainda néo
explorada.

Também se nota que o item Facilitagcdes de Reunides tem 54,49% dos respondentes indicando como importante ou
muito importante o apoio externo e somente 6,45% tem alto uso e 18,82 tem média utilizacdo. E o surpreendente é
gue 40,32% nunca utilizaram esta ferramenta, apesar da indicagéo de sua importancia ser significativa.

Observa-se que 49,47% dos respondentes nunca utilizou o coaching de conflitos externo e essa ferramenta foi
indicada como pouco utilizada por 34,04%. O que podemos questionar € se ainda se trata de uma abordagem pouco
conhecida no mercado para estes casos. E também pode ser um excelente espaco para o reconhecimento da
atuacao externa como um diferencial na resolugéo de conflitos. Outros pontos que podem ser abordados em futura
pesquisa.

Finalmente, nos chama a atencao que seja qual for a ferramenta, os resultados indicam que a utilizacdo média ndo
passa dos 42% de qualquer ferramenta na gestdo de conflitos e o nivel de utilizagdo alta tem como maximo 29,74%.
O que sugere que ainda ha muito espaco para a divulgacdo, a capacitacdo e a utilizacdo de ferramentas para a
gestéo dos conflitos, seja com recursos internos ou externos a organizacao.

Sobre arelacdo entre Uso e Importancia:

O uso da mediacédo externa apresente um resultado que
merece atencdo: 36.32% nunca utilizou e temos com

pouco uso 48,42% das respostas. Somando 84,74% de

nao utilizacdo, a mediacdo ainda vem sendo construida

no mundo organizacional, apesar de ja estar mais

avancada na area juridica.

Vemos entdo que as ferramentas mais utilizadas na

relacdo com a importancia ainda sao a:

- Facilitacdo de reunido com recursos internos,

- Mediac&o com recursos internos,

- Mediacéo gerencial e

- Politica de portas abertas (open door).

Todas as outras tém a importancia reconhecida como

maior que a aplicacdo, o que nos leva a pensar na

oportunidade de preparacdo dos profissionais internos

ABR]'I SP para lidar com conflitos positivamente.
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Ferramentas para Gestdo de Conflitos

Mediagdo com Recursos Externos [

Facilitagdo de Reunido - Recursos Externos
Facilitacdo de Reunido - Recursos Internos
Coaching de Conflitos — Recursos Externos
Comités / Comissdes

Coaching de Conflitos — Recursos Internos
Programa de Assisténcia a Funcionarios (PAF)
Mediacdo com Recursos Internos

Canal Interno, Ouvidoria ou Ombudsman

Mediacdo Gerencial (Gestor como Mediador)

Politica de Open-Door (Portas Abertas)
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Ell : - 36.65\1{:
r'.f-' 1 - 31.4190
)

31.94%

Alta
409% 50% 50Y% 70% B0% 90% 1009

Notamos que 36,65% afirmam ser baixa a participacao
do RH na aplicacdo das ferramentas, o que nos indica
gue talvez a area nao se veja como tendo um papel na
gestdo de confltos e uma oportunidade para que
conhecam as ferramentas e sejam preparados para uma
atuacdo mais significativa, dado que 31,94 %
respondentes afirmam que é alta a participacdo do RH.
Ou seja, os dados podem sugerir que ha necessidade e
espaco para sua qualificacéo e capacitacdo no tema.

d ABRH sP

ciagdo Brasileira de Recursos Humanos

TEMP(EDEDICACAAGESTAO@ECONFLITOS

0% 10% 20% 30% 409 50%  60% 70%  BOY 90% 1009

O maior numero de pessoas (38,07%) responde que
lida com conflitos até 5 horas/semana i uma média de
1 hora por dia, e 22,34% dos respondentes relatam
que dedicam de 5 a 10 horas por semana.
Considerando uma jornada de trabalho de 8h diérias,
tradicionalmente, esse numero € significativo e nos
mostra a importancia do tema.

Considerando que conflitos sao inerentes ao
relacionamento interpessoal, ao vermos que 25,89%
de participantes ndo sabem responder esta questéo,
guestionamos se as pessoas nao se dao conta do
guanto lidam com conflitos cotidianamente.
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Na nossa amostra qualitativa da pesquisa tivemos falas inte-
ressantes a respeito do papel do RHe dos gestores nesse tema:

fEntendo que a gestéo de pessoas sempre deve ser
compartilhada, ndo tem como RH assumir papel de
mentor, de orientador, psicologo... Tem que capacitar
0S gestores para que eles possam tratar dentro do
ambito deles, antes que cresca. Gestor tem que
trazer para si toda a atuagcdo com pessoas, feedback
diario etc.... Entdo procuro orientar, chamo o gestor
para alertar, vejo as pessoas com um olhar mais
aprimorado, vejo a pessoa. E necessario ter coragem
para tratar o assunto como deve ser tratado,
geralmente se tem medo do que pode ouvir.0

.. e do papel dos confiitos na organizacao:

A C o n fé lumat oportunidade de crescimento para
os dois lados, o respeito e as discussbes
interessantes sao feitos em cima de pensamentos
antagonicos. Ha um crescimento da instituicdo em
funcdo de escutar o proximo. As vezes abre-se um
projeto em funcdo desse crescimento. Por ser uma
instituicdo de saude, nosso foco ndo é so na doenca,
mas sim no bem estara.
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A pesquisa buscou ampliar o conhecimento sobre a
natureza dos conflitos internos das organizacdes no
Brasil e se existem acdes nas areas de Recursos
Humanos das empresas para prevenir e/ou gerenciar
0S impactos negativos dos conflitos organizacionais.

A pesquisa foi realizada pela primeira vez em 2016.
Em 2017 foram recebidas 236 respostas ao
guestionario eletrénico e em 2019 foram recebidas 247
respostas, que serviram como a amostra para a
analise quantitativa do estudo.

O estudo buscou conhecer mais sobre os conflitos
nas organizacgoes brasileiras e sobre o papel de RH na
sua gestdo, formando de um banco de dados para
apoiar os estudos e a construcdo de acbes efetivas
relacionadas ao tema. Outro ponto a ser destacado foi
o0 de levantar perguntas pertinentes e instigantes que
despertassem a reflexdo e o interesse na construgcao
de praticas adequadas serem aplicadas na gestdo dos
conflitos da sua organizacao.
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O perfil dosrespondentes:

No relatorio de 2016. A primeira parte do questionario voltada a identificacdo
dos respondentes apontou que as respostas foram majoritariamente oferecidas
por 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 gestdo de conflitos internos nas
suas organizacoes. A parte I, 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 servicos
diversos (18%) e servicos financeiros (13%). Notamos um alto indice na opcéo
i o ut oquesugere uma ampliagcdo da estratificacdo de setores nas proximas
pesquisas.

No relatorio de 2017, os resultados apontam que 71,8% dos dados coletados
se referem a organizacdo como um todo e que 12,9% dos respondentes
pertenciam a categoria de Executivos, 53,5% a categoria de Gestores e 33,7%
as demais funcdes. Ou seja, 67% das pessoas que responderam eram de nivel
Executivo ou Gestdo e 89% eram da area de RH, o que parece indicar que
alcancamos o publico-alvo definido para a pesquisa e a conclusdo de que o
tema A Conf léide oterésse desse publico, em especial no ambito das
empresas pesquisadas.

JA no relatério de 2019, o nivel hierarquico ou 0 cargo na empresa 0S
seguintes dados foram levantados: 20% executivos, 50% gestores e 30%
profissionais. Mais de 80% pertenciam a area de RH e menos de 20% nao
pertenciam a area de RH.

E possivel tracar um quadro comparativo quanto ao segmento das
organizacdes. Em 2016, o ramo de atividade se concentrou no setor de saude
(16%), servicos diversos (15%) e outros (18%) , com uma concentragdo maior
em servicos. Em 2017, os setores de Servigos, Industria e comércio
representaram 75% das respostas. Em 2019, o ramo da atividade de servigos
gerais (24,07% também se destacaram, mas com menor diferenca entre o ramo
da Industria (18, 67%) e outros ramos com 19, 92%.
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Quanto a Gestao de conflitos organizacionais:

Quanto ao impacto no ambiente organizacionalna frequéncia dos conflitos,
observamosque em 2016 7% assinalaramque sempre ha conflitos, 12%
raramente,31%frequentementee 50%asvezes

Em 2017, a maioria dos respondentes confirma que conflitos ocorrem
frequentemente Quase29%indicaramcomoalgod NJ. Rd@lemossuporque,para
quem respondeud & S Y LaNGestaD de conflitos represente um desafio no
momentoatual. Emtodasasrespostagppodemosconfluir que existeumapercepgcao
gue conflitosinternosfazemparte darealidadedasorganizacéeso Brasil

Na percepc¢éodos respondentesem 2019 em ambientesorganizacionai®onde
predominaa participacéoce o envolvimentoa ocorrénciade conflitosé menor.

Quanto ao modelo de gestao,em 2017, os perfis de liderancadiretivo (25%),
controlador, (24%) e autoritario (23%) se somadoschegama ordem de 72% e
contrastamcom o baixoindiceatingidopelo perfil democratico(21%), descrevendo
uma cultura organizacionalcom forte concentragcdoem tons centralizadores,
paternalistase focadosem resultados

Podemos constatar que em 2019 o modelo de gestdo predominante € o
centralizadoe hierarquico, somandoese 0s respectivosporcentuaistemos 62%
Outro dado interessanteé que s6 26% dos participantesresponderamgue o RH
tem papelmaisativo no modelode gestao

Tanto em 2016 como em 2017, de acordo com os respondentes,as falhasde
comunicacace apresentamcomoa maior causaou origemde conflitos,dadoque
se confirmana pesquisade 2019em que as causasapontadaspelosrespondentes
com maior peso saa falhas de comunicacéo,despreparoou de ausénciade
flexibilidade por parte dos gestores, falta de clareza sobre a estratégia
organizacionaé de entendimentosobreos papéise responsabilidade



Impacto dos conflitos

Nos trés relatorios (2016, 2017 e 2019) os principais impactos
identificados pelos participantes sdo a perda de produtividade,
falta de dialogo entre as partes/areas, deterioracdo do clima
organizacional, a tomada de decisdo lenta ou equivocada e a
perda de talentos.

Em 2016, quando questionados sobre a quantidade de conflitos
internos que foram encaminhados ao Poder Judiciario apenas
12% indicaram essa opcdo, enquanto 88% indicaram a
tendéncia alta ou muito alta de resolver conflitos por meios
internos.

Nas respostas de 2017, para conflitos internos o maior uso do
Judiciario esta situado no campo trabalhista, uma area néo
explorada nesta pesquisa e que ainda se apresenta como um
desafio para a implantacdo da mediacdo. Para os demais casos
de conflitos internos, os respondentes relatam que menos de
25% foram encaminhados a Justica, ou seja, 94,8% dos
respondentes indicaram que utilizam pouco ou muito pouco o
litigio dado que se relaciona com o indice apontado para 0s
conflitos resolvidos internamente. Em 2019, conforme o0s
guestionarios respondidos, o0s resultados se repetem ao
apontarem que menos de 25% dos conflitos foram
judicializados.

Sobre a participacdo do RH na aplicacdo das ferramentas de
gestdo de conflitos na sua organizagcao, percebemos que, ao
longo das edi¢des desta pesquisa, ha uma tendéncia crescente
para sua atuagao como um participante ativo na capacitacéo e
na busca de ferramentas para a gestao dos conflitos.
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