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A crescente 
complexidade das 
relações internas

Uma certeza é: onde há pessoas, há 
conflito. E não é diferente em ambientes 
organizacionais. Mas está tudo bem
— afinal, ambientes diversos, com metas 
distintas e pressões diferentes, naturalmente 
geram desencontros. 

O problema começa quando esses conflitos 
se tornam crônicos, silenciosos ou mal 
resolvidos. Aí, o que era para ser só um 
ruído, vira um problema estrutural que vai 
afetando a empresa e tornando o ambiente 
cada vez mais tóxico.

E mais do que nunca, o papel do 
RH atualmente vai muito além de 
recrutamento, folha de pagamento e 
treinamentos pontuais. Por isso, em um 
cenário cada vez mais complexo e dinâmico, 
o RH assume a função estratégica de 
mediador entre interesses divergentes.

Portanto, cabe aos profissionais dos 
Recursos Humanos articularem soluções que 
conciliem o que cada área deseja com o que a 
organização realmente precisa.

E quando falamos de mediação, estamos 
falando, essencialmente, de negociação
e comunicação.

RH COMO MEDIADOR       Complexidade das relações internas
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Dados de um estudo da Universidade de
São Paulo (USP) revelaram que empresas
que adotam práticas baseadas em 
Comunicação Não Violenta (CNV) 
conseguiram reduzir em 30% os conflitos 
internos e melhorar em 25% o clima 
organizacional. O resultado é um aumento 
direto de 15% na motivação das equipes.

Em um estudo internacional da Universidade 
de Harvard, organizações que adotaram a 
CNV viram a lucratividade subir 15% e a 
rotatividade cair 25%. A lógica é simples: 
quando a comunicação flui, o trabalho rende. 

Quando há abertura para escuta e 
diálogo estruturado, há mais espaço para 
colaboração e para melhores relações 
interpessoais — e menos tempo
gasto com mal-entendidos.

No Brasil, 92% das empresas afirmam 
conviver com conflitos diariamente, 

segundo a Associação Brasileira de 
Recursos Humanos (ABRH). Em média, 

os profissionais brasileiros gastam 
quase 2 horas por semana apenas 

resolvendo conflitos.

RH COMO MEDIADOR       Complexidade das relações internas

https://integridadeesg.insightnet.com.br/o-impacto-da-comunicacao-nao-violenta-nas-empresas/
https://integridadeesg.insightnet.com.br/o-impacto-da-comunicacao-nao-violenta-nas-empresas/
https://www.abrhbrasil.org.br/
https://www.abrhbrasil.org.br/
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Sabe quanto isso equivale?
Mais de 11 dias de trabalho por ano, segundo 
levantamento da Fellipelli. Ainda, dados 
da InfoMoney identificaram que 65% dos 
problemas de desempenho nas empresas têm 
origem em desentendimentos internos.

Pensando sobre esse cenário, neste e-book, 
vamos explorar como o RH pode se tornar 
um mediador estratégico de conciliação, 
utilizando técnicas de negociação e 
ferramentas de comunicação para conciliar 
interesses conflitantes entre departamentos, 
lideranças e equipes. 

RH COMO MEDIADOR      Complexidade das relações internas

E precisamos lembrar que mais do que apagar 
incêndios, o objetivo é construir pontes e 
relacionamentos mais saudáveis. Porque no 
fim das contas, conciliar não é abrir mão de 
enfrentar o problema — é encontrar caminhos 
sustentáveis onde todos possam ganhar.

https://fellipelli.com.br/funcionarios-brasileiros-perdem-mais-de-90-horas-de-trabalho-com-conflitos-mal-resolvidos-nas-empresas/
https://fellipelli.com.br/funcionarios-brasileiros-perdem-mais-de-90-horas-de-trabalho-com-conflitos-mal-resolvidos-nas-empresas/
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Como vimos, pessoas diferentes pensam 
de maneiras diferentes — e isso é natural. 
O desafio começa quando essas divergências 
deixam de ser uma fonte de troca e passam a 
funcionar como barreiras à colaboração.

Na prática, os interesses divergentes 
são exatamente isso: pontos de vista, 
prioridades e metas que entram em choque 
dentro da mesma organização. Um exemplo 
clássico? O time de marketing quer lançar 

O que são conflitos de 
interesse (ou interesses 
divergentes) dentro da 
organização

uma campanha ousada, enquanto o jurídico 
prefere segurar o risco.

Ou então: o RH quer implantar um programa 
de bem-estar, mas a área financeira sinaliza 
que não há verba. Todos têm razões legítimas. 
Mas como alinhar essas diferenças para não 
frustrar os colaboradores e gestores?

Os atritos fazem parte da rotina — e não 
significam, por si só, que há algo errado.
O problema está em como (ou se) eles
são gerenciados. 

Quando mal conduzidos, geram desgastes, 
retrabalho, clima tenso e decisões mal 
tomadas. Agora, se bem conduzidos, podem 
se transformar em debates produtivos, 
com espaço para negociação e construção 
coletiva de soluções.

RH COMO MEDIADOR      Conflitos de interesse

https://blog.alelo.com.br/incentivar-o-bem-estar-dos-colaboradores-pode-beneficiar-sua-empresa/
https://blog.alelo.com.br/incentivar-o-bem-estar-dos-colaboradores-pode-beneficiar-sua-empresa/
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Alguns tipos mais comuns de
interesses divergentes:

Entre áreas diferentes

Entre colaboradores
de um mesmo setor:

Entre cultura organizacional
e comportamento individual:

Entre lideranças e equipes

Marketing vs. Vendas, RH vs. 
Financeiro, TI vs. Operações. Cada setor 
tem metas e linguagens próprias;

Choques de personalidade, estilos
de trabalho ou prioridades pessoais;

Quando valores institucionais não
se refletem na prática do dia a dia.

A liderança quer agilidade, a equipe 
pede mais planejamento. Expectativas 
desalinhadas geram frustração;

RH COMO MEDIADOR      Conflitos de interesse
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E o papel do RH?

Neste cenário de conflitos, entra o papel 
estratégico do RH: identificar, mediar 
e orientar essas divergências antes que 
elas ganhem corpo e afetem a saúde 
da organização. Isso exige escuta ativa, 
sensibilidade e, claro, técnica.

Mais do que “apaziguar ânimos”, o RH precisa 
criar condições para que as diferentes vozes 
da empresa encontrem espaço de fala e 
de escuta — algo que só é possível com 
negociação, empatia e comunicação clara.

A divergência não é o problema. A ausência
de estrutura para lidar com ela, sim.

RH COMO MEDIADOR      Conflitos de interesse

https://blog.alelo.com.br/o-poder-da-escuta-ativa-para-uma-gestao-mais-eficaz/
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Durante muito tempo, o RH foi visto como 
uma área de apoio: responsável por contratar, 
calcular folha e aplicar treinamentos. Mas esse 
cenário já ficou para trás. 

Hoje, em um ambiente corporativo cada 
vez mais dinâmico e complexo, o RH precisa 
ocupar uma função estratégica e mais sensível: 
a de mediador entre interesses conflitantes.

Não se trata de ser “o meio-termo” ou de tentar 
agradar todo mundo. Trata-se de atuar como 
ponte entre setores, pessoas e propósitos, 
ajudando a construir soluções equilibradas e 
sustentáveis para a organização como um todo.

A mediação começa na escuta

O primeiro passo para mediar qualquer situação 
é ouvir (com empatia). E o RH, por natureza, 
tem acesso a múltiplas perspectivas dentro 
da empresa: lideranças, equipes, estagiários, 
alta gestão. Desse modo, está em uma posição 
privilegiada para perceber onde estão os ruídos 
e mapear os conflitos antes mesmo que eles se 
tornem estruturais.

Mas escutar não basta. É preciso traduzir. O 
RH deve ser capaz de entender as dores de 
uma área e levá-las à outra de forma clara, 
sem perder o conteúdo, muito menos escalar a 
tensão. É a famosa habilidade de fazer a ponte 
sem carregar a briga.

O RH como mediador 
estratégico

RH COMO MEDIADOR       Solucionando Conflitos
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Ser mediador estratégico é também enxergar 
além do conflito pontual. É perceber padrões, 
antecipar atritos recorrentes e propor ações 
estruturantes: revisão de processos, redesenho 
de fluxos de comunicação, treinamentos 
comportamentais específicos, e por que não, 
momentos de escuta ativa coletiva.

Esse papel exige do RH um conjunto cada vez 
mais sofisticado de habilidades: negociação, 
inteligência emocional, comunicação assertiva 
e leitura de cenários.

Não à toa, tantas empresas têm investido 
em programas de desenvolvimento interno 
voltados para conflitos — porque já 
entenderam que um bom mediador evita 
prejuízos a curto, médio e longo prazo.

RH no centro da
cultura organizacional

A forma como os conflitos são tratados 
dentro de uma empresa diz muito sobre
sua cultura. E quem cuida da cultura?
O RH. Isso significa que, ao mediar interesses, 
o setor também influencia diretamente no 
clima, na confiança entre áreas e na
retenção de talentos.

Em vez de esperar que o conflito chegue “para 
ser resolvido”, o RH pode (e deve) atuar de 
forma preventiva, criando um ambiente em 
que o diálogo não seja exceção, mas parte 
da rotina. Esse é o grande papel estratégico: 
não só reagir, mas promover uma cultura de 
colaboração consciente.

RH COMO MEDIADOR       Solucionando Conflitos

https://blog.alelo.com.br/comunicacao-entre-o-gestor-e-equipe-como-dar-um-up-sem-desmotivar-os-colaboradores/
https://blog.alelo.com.br/diversidade-e-escuta-ativa-geram-inovacao-entenda-a-relacao/
https://blog.alelo.com.br/jornada-ecoa-na-alelo/
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Quando ouvimos a palavra negociação, é 
comum pensarmos em uma conversa entre 
vendedor e comprador, não é mesmo? 

Mas a verdade é que negociar faz parte da 
rotina de qualquer empresa, em todos os 
níveis — e isso inclui (e muito) o RH.

Negociar, em termos simples, é encontrar um 
caminho possível entre diferentes interesses. 
E dentro das organizações, nem sempre eles 
estão alinhados. Afinal, cada área tem seus 
próprios indicadores, pressões e objetivos.

Entendendo 
a negociação 
organizacional

O que é prioridade para um setor, pode ser
um problema para outro.

RH COMO MEDIADOR      Negociação organizacional
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Lembre-se de que toda negociação tem três 
elementos essenciais:

Ao ignorar o conflito ou empurrar decisões de 
cima para baixo sem diálogo, a empresa corre 
lado a lado com o desgaste.

Quando uma negociação é mal conduzida — 
ou sequer acontece — o resultado pode ser:

Partes envolvidas:
cada uma com sua visão, sua
urgência e seu nível de poder
de decisão;

Interesses e necessidades:
nem sempre explícitos. Por isso, a 
escuta ativa é tão fundamental;

Um objetivo comum:
o bem-estar da organização
— esse deve ser o ponto de 
convergência, mesmo quando os 
caminhos pareçam opostos.

Desmotivação e ressentimento
entre os envolvidos;

Decisões pouco sustentáveis
(que resolvem um problema e
criam outros);

Ruídos de comunicação que
minam a confiança entre áreas.

RH COMO MEDIADOR      Negociação organizacional
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Ou seja, cabe ao RH ajudar a empresa a criar 
um ambiente em que negociar seja parte 
natural do processo, e não algo visto como um 
desgaste ou sinal de fraqueza.

Isso pode ser feito de
diversas formas:

Capacitando líderes
para conduzirem conversas difíceis 

com clareza e empatia;

Criando canais estruturados de 
escuta e negociação entre setores;

Promovendo uma cultura 
organizacional que valorize 

a transparência e o consenso, 
quando possível.

FORMA 1

FORMA 2

FORMA 3

RH COMO MEDIADOR       Negociação organizacional
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Negociar bem passa, obrigatoriamente, 
por saber se comunicar bem. E isso não 
significa apenas “falar direito” ou “convencer 
com argumentos”. A comunicação 
organizacional eficaz vai muito além da 
oratória: ela depende de clareza, de respeito 
e, sobretudo, da escuta.

Parece simples — mas não é. Em um 
ambiente onde as demandas são urgentes, 
os prazos apertados e os interesses variados, 
a comunicação tende a se tornar reativa, 
truncada ou, em muitos casos, agressiva.

E é aí que os conflitos ganham corpo.

Como vimos no capítulo de introdução, 
as empresas que adotam práticas de 
Comunicação Não Violenta (CNV) reduziram 
em até 30% os conflitos internos, melhoraram 
em 25% o clima organizacional e a motivação 
dos colaboradores aumentou em 15%, de 
acordo com a pesquisa da USP.

Importância da 
comunicação assertiva 
e da escuta ativa

Ou seja:
comunicação não é só sobre o que 
se fala, mas principalmente sobre 

como se ouve. E aqui entra o papel 
da escuta ativa, uma habilidade 

cada vez mais valorizada no mundo 
corporativo.

RH COMO MEDIADOR       Comunicação eficaz
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Escutar ativamente significa prestar atenção genuína no que a outra pessoa está 
dizendo: sem interromper, julgar ou formular uma resposta enquanto ela ainda fala. 

É ouvir com o objetivo de compreender, e não apenas de responder.

Essa prática ajuda a reduzir mal-entendidos e identificar necessidades, além de construir 
empatia e confiança entre as partes.

E mais: ao ser verdadeiramente ouvido, o colaborador tende a baixar a guarda. Isso abre 
espaço para uma negociação mais equilibrada, sem jogo de forças.

RH COMO MEDIADOR      Comunicação eficaz

Afinal, o que é a escuta ativa?
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Comunicação assertiva:
firmeza + respeito

Enquanto a escuta cria o espaço, a 
comunicação assertiva o preenche com 
clareza. Ser assertivo é conseguir se 
posicionar de forma honesta e direta, sem 
ser agressivo ou passivo.

No contexto organizacional, isso significa: 
ser claro sobre o que é possível e o que 
não é, comunicar expectativas com 
transparência, e dar e receber feedbacks 
sem rodeios nem ofensas.

Um ambiente com comunicação assertiva 
tende a resolver conflitos mais rapidamente — 
ou até evitá-los. Em muitos casos, o atrito nem 
era grande: apenas foi algo mal comunicado.

E, mais uma vez, cabe ao RH criar condições 
para que a escuta ativa e a comunicação 
assertiva sejam práticas frequentes e não 
exceções, que sejam partes fundamentais 
da cultura organizacional. 

Para isso, pode-se recorrer a 
treinamentos, mentorias, rodas de 
conversa e mediação de conflitos. Investir 
em comunicação interna não é só fazer 
campanhas e murais: é construir uma 
cultura de relações saudáveis, baseadas 
em respeito, clareza e cooperação.

RH COMO MEDIADOR      Comunicação eficaz
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Mas e a prática? O RH tem a chance de 
atuar com ferramentas que funcionam para 
transformar tensão em diálogo e divergência 
em construção.

Algumas ferramentas para mediar
e conciliar conflitos são:

Roda de escuta ou conversa 
estruturada

Uma técnica simples, mas poderosa: reunir as 
partes envolvidas em um ambiente neutro, com 
regras de escuta e tempo de fala igualitário. 

O RH atua como facilitador, garantindo que 
todos se expressem e que o foco se mantenha 
na busca por solução, e não na troca de 
acusações (elas devem ser totalmente evitadas).

Ferramentas e 
métodos para 
conciliação (incluindo 
o Método Harvard)

RH COMO MEDIADOR       Ferramentas e métodos para conciliação
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Inventário de interesses

Antes de partir para soluções, o RH pode ajudar 
as partes a identificarem e nomearem seus 
interesses reais (não só as demandas explícitas). 

Assim, é possível evitar que a negociação fique 
travada em “posições”, abrindo caminho para 
soluções mais criativas e justas.

Comunicação Não Violenta (CNV)

A abordagem criada por Marshall Rosenberg 
se baseia em quatro etapas: observação, 
sentimento, necessidade e pedido. Ela permite 
que as pessoas se expressem com clareza, sem 
acusações, e passem a ouvir com mais empatia. 

As organizações que aplicam CNV relatam 
queda nos conflitos e melhora no clima 
organizacional, como vimos nos
dados anteriores.

RH COMO MEDIADOR       Ferramentas e métodos para conciliação
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Talvez a abordagem mais conhecida (e usada) 
no mundo corporativo, o Método Harvard de 
Negociação foi desenvolvido nos anos 1980 
por William Ury e Roger Fisher. Ele propõe uma 
negociação baseada em princípios, não em 
pressões ou barganhas.

Conhecendo o Método
Harvard de Negociação

RH COMO MEDIADOR       Ferramentas e métodos para conciliação
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Separe as pessoas do problema:
não personalize o conflito, e foque no 
que está em jogo, não em quem está 
envolvido, reduzindo defesas e abrindo 
espaço para a colaboração;

Crie opções de ganho mútuo:
busque alternativas em que todos os 
lados ganhem algo, exigindo criatividade 
e disposição para ir além do óbvio; 

Concentre-se nos
interesses, não nas posições:
em vez de discutir “o que cada um 
quer”, explore por que cada um quer 
aquilo. Interesses são mais flexíveis que 
posições, o que vai ajudar a encontrar 
soluções viáveis;

Use critérios objetivos
para decidir:
quando for preciso tomar uma decisão 
difícil, baseie-se em dados, políticas 
da empresa ou acordos prévios. Tenha 
critérios claros, que sejam previamente 
estabelecidos e discutidos entre todos 
os envolvidos.

Esse método é especialmente eficaz em ambientes com alta interdependência entre áreas, como 
é o caso da maioria das organizações modernas. E mais: é aplicável não só a grandes conflitos, mas 

também a decisões do cotidiano que exigem consenso.

RH COMO MEDIADOR       Ferramentas e métodos para conciliação
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Após entender os desafios das negociações 
organizacionais e conhecer ferramentas 
eficazes para conciliação, é hora de refletir 
sobre o que realmente faz a diferença na 
prática. 

Nem sempre é preciso reinventar a roda 
— muitas vezes, o sucesso está em aplicar 
conceitos básicos com consistência e atenção. 

Alguns pontos importantes para ter
em mente são:

Negociar não é tarefa exclusiva dos executivos 
ou momentos formais. O RH lida o tempo todo 
com interesses variados — entre colaboradores, 
líderes e departamentos. Encarar a negociação 
como parte natural do trabalho ajuda a 
preparar melhor a equipe para esses desafios.

Técnicas de comunicação, escuta ativa, 
resolução de conflitos e negociação são 
habilidades que podem (e devem) ser 
desenvolvidas. Promover treinamentos 
regulares garante que o RH esteja sempre 
afiado para agir com segurança e empatia.

Entenda que negociação
é rotina, não exceção

Invista em capacitação 
contínua

1.

2.

Aprendizados 
aplicáveis para 
qualquer RH

RH COMO MEDIADOR      Aprendizados aplicáveis
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Conflitos não devem ser ignorados ou 
tratados de maneira improvisada. Ou seja, é 
fundamental ter um processo estruturado, 
que inclua etapas de escuta, análise e 
intervenção, garantindo que as soluções sejam 
justas, sustentáveis e reconhecidas por todos.

Como vimos nos estudos apresentados ao 
longo do e-book, a comunicação não violenta 
e a mediação efetiva impactam diretamente 
na motivação, produtividade e até na 
lucratividade. O RH pode (e deve) usar esses 
dados para construir argumentos sólidos junto 
à liderança, defendendo investimentos em 
capacitação e melhoria da comunicação.

Quando as pessoas sentem que podem 
falar sem medo de retaliação, conflitos são 
resolvidos mais rapidamente e as negociações 
fluem melhor. O RH deve ser um incentivador 
constante desse ambiente, mostrando que o 
diálogo é um valor da organização.

Crie processos claros
de mediação

Use dados para 
fundamentar decisões

Promova uma cultura
de diálogo aberto

3.

5.

4.

Ah, e isso torna o espaço bem mais saudável!

RH COMO MEDIADOR      Aprendizados aplicáveis
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O RH não pode cobrar comportamentos que 
não pratica. Manter postura transparente, 
ouvir com atenção e negociar com respeito 
são atitudes que fortalecem a credibilidade da 
área e inspiram toda a organização.

Cada conflito resolvido, cada negociação 
bem-sucedida, é uma vitória para a saúde 
organizacional. Reconhecer esses momentos 
estimula o engajamento e reforça o valor do 
RH como parceiro estratégico.

Não existe um modelo único que funcione para 
todas as organizações. Conhecer a cultura, o 
momento e os desafios específicos da empresa 
é fundamental para aplicar as ferramentas e 
técnicas da melhor forma possível.

Seja exemplo
no dia a dia

Celebre as
conquistas

Adapte as práticas ao 
contexto da empresa

6. 8.

7.

RH COMO MEDIADOR      Aprendizados aplicáveis
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Chegamos ao fim deste e-book sobre a 
importância de ter um RH mediador!

E, como vimos, este é um campo repleto
de desafios, mas também de oportunidades 
incríveis para transformar o ambiente
de trabalho.

Agora, o convite é para você, gestor ou 
profissional de RH, fazer uma pausa e refletir:

Convite à reflexão: 
qual o estilo de 
negociação da sua 
equipe?

Qual é o estilo de negociação que sua 
equipe pratica hoje?

É um estilo que prioriza o diálogo aberto 
e a escuta ativa?

Ou ainda é um campo de disputas 
onde prevalece o “ganha-ganha” ou
o “ganha-perde”?

Vocês se apoiam em métodos 
estruturados ou vivem na improvisação?

E, principalmente, como vocês têm 
lidado com as diferenças e interesses 
divergentes que surgem diariamente?

?

?

?

?

?

RH COMO MEDIADOR       Convite à reflexão
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Reconhecer a própria realidade é o primeiro 
passo para evoluir! A boa notícia é que, com 
as ferramentas e os conceitos apresentados 
ao longo do e-book, é possível construir uma 
cultura de negociação que não só concilia 
interesses, mas que também fortalece 
a colaboração, aumenta a motivação e 
impulsiona os resultados da organização.

Lembre-se:
negociar bem não é apenas uma 

habilidade, mas sim um diferencial 
estratégico para o RH e para toda a 
empresa. Faça a diferença e tenha 

uma cultura organizacional
mais saudável!

RH COMO MEDIADOR       Convite à reflexão
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