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RESUMO: Introducdo: No éambito da
saude, os hospitais podem apresentar
conflitos, no entanto essas instituicoes
buscam  constantemente  profissionais
enfermeiros que saibam lidar com essas
questoes, a fim de coordenar com eficiéncia
as atividades do setor mediando as relagdes
com competéncia contribuindo para a
qualidade dos servigos. Objetivo: Analisar
os desafios enfrentados pela enfermeira na
gestéo de conflitos no processo de trabalho
no ambito hospitalar. Método: Pesquisa de
abordagem qualitativa do tipo exploratoria
descritiva, utilizando como instrumento de
coleta de dados entrevista semiestruturada
com 14 enfermeiras que exerciam o cargo
de geréncia de um hospital filantropico
de Salvador-BA. Para interpretagdo dos
dados utilizou-se a técnica de andlise
de conteldo e consequentemente os
achados foram estruturados por categorias.
Resultados: A partir da analise de
conteudo constituiram-se duas categorias:
Processo de trabalho das enfermeiras
gerentes: qual a compreensdo dessa
pratica e a Compreenséo das enfermeiras
gerentes sobre conflitos: dificuldades,
desafios e possibilidades. Os resultados
da pesquisa indicam que os principais
desafios enfrentados se constituem em
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conduzir os principais conflitos citados, dentre eles o dimensionamento de pessoal, escala
de distribuicao de pessoal, sobrecarga de trabalho e falha de comunicagéo. Consideracoes
finais: Mediante aos resultados encontrados na pesquisa, se faz necessario uma analise por
parte das liderangas e coordenacgbes de enfermagem a fim de que seja realizada andlise e
discusséo dos conflitos mencionados, com intuito de elaborar estratégias para minimizar e
melhorar as relagdes interpessoais.

PALAVRAS-CHAVE: Administracdo Hospitalar; Administracdo de Recursos Humanos;
Processo de Enfermagem; Conflito.

CONFLICT MANAGEMENT IN THE NURSE WORK PROCESS: CHALLENGES
AND POSSIBILITIES

ABSTRACT: Introduction: In the health sector, hospitals can present conflicts, however,
these institutions are constantly looking for professional nurses who know how to deal with
these issues, in order to efficiently coordinate the sector’s activities, mediating relationships
with competence, contributing to the quality of services. Objective: To analyze the challenges
faced by nurses in managing conflicts in the work process in the hospital environment. Method:
Research with a qualitative, exploratory, descriptive approach, using a semi-structured
interview as a data collection instrument with 14 nurses who held management positions at
a philanthropic hospital in Salvador-BA. To interpret the data, the content analysis technique
was used and consequently the findings were structured by categories. Results: From the
content analysis, two categories were created: Nurse managers’ work process: what is the
understanding of this practice and Nurse managers’ understanding of conflicts: difficulties,
challenges and possibilities. The research results indicate that the main challenges faced
are in managing the main conflicts mentioned, including staffing, staff distribution scale, work
overload and communication failure. Final considerations: Based on the results found in the
research, an analysis by nursing leaders and coordinators is necessary in order to analyze
and discuss the conflicts mentioned, with the aim of developing strategies to minimize and
improve interpersonal relationships.

KEYWORDS: Hospital Administration; Human resource Management; Nursing Process;
Conflict.

INTRODUCAO

Situacdes de conflitos surgem quando as pessoas se colocam em posi¢des
antagénicas, por divergéncia de ideias, crencas, formagdes, valores e sentimentos, sendo
inevitaveis. Fazem parte da natureza humana que busca defender suas ideias e interesses
(GUERRA et al., 2011; MARQUIS et al., 2010). O termo conflito carregou consigo, por
muito tempo, uma ideia de negatividade estando associado a oposi¢cdo, desarmonia,
incompatibilidade, ameacas e competicdo (KURCGANT et al., 2010).

O conflito era visto como vilao sendo ignorado e negado pelo administrador. Na
abordagem do mundo do trabalho, a partir da metade do século XX, com as mudancgas
decorrentes da globalizacdo e abertura dos mercados, as organiza¢gdes comecgaram
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a reconhecer a importancia de se estudar o gerenciamento dos conflitos ja que estes
poderiam ser favoraveis se bem administrados (MARQUIS et al., 2010).

O conflito pode ser classificado em: percebido ou latente, em que ambas as partes
possuem interesses divergentes de forma explicita; experenciado ou velado, em que o
conflito é dissimulado, disfargcado e se encontra presente entre as partes envolvidas; e em
manifesto ou aberto, em que se encontra explicito envolvendo as partes e todos que estéo
ao seu redor gerando mal-estar no ambiente (TEIXEIRA et al., 2018).

Assim, por possuirem caracteristicas diversas, gerenciar conflitos se faz necessario
para promover o bem-estar das organizagdes minimizando os problemas ou até mesmo
buscando estratégias que beneficiem a todos. No entanto, o gestor devera ser capaz de
reconhecer a existéncia do conflito, e buscar a melhor estratégia para a sua resolucéo,
que podem ser através da: acomodacgéo, dominacao, barganha ou da solucao interativa de
problemas (PEREIRA et al., 2009).

No ambito da saude, os hospitais como qualquer outra organizacdo podem
apresentar conflitos, no entanto essas instituicdbes buscam constantemente profissionais
que saibam lidar com essas questdes a fim de coordenar com eficiéncia as atividades do
setor, mediando as relagdes com competéncia contribuindo para a qualidade dos servigos
(RUTHES; CUNHA, 2007). No cotidiano do trabalho hospitalar, o enfermeiro conduz o seu
trabalho através de duas vertentes indissociaveis a assisténcia e a geréncia, desta forma
exercendo também o papel de mediador da equipe de saude/enfermagem (PEREIRA et
al., 2009).

O processo de trabalho da enfermeira, a partir da década de 80, passa da ideia da
técnica do cuidar, para algo mais amplo e complexo, passando a gerenciar e a administrar
seus servigcos exigindo da profissdo interatividade, competéncia para o trabalho em equipe
e habilidade para a gestdo dos conflitos (GUERRA et al., 2011). Assim, o profissional
passa a planejar a assisténcia, tomar decisdes, supervisionar e auditar a assisténcia de
enfermagem, administrar recursos humanos, materiais e gerenciar os conflitos ocorridos
na equipe (SANNA, 2007; SILVA et al., 2012).

Entretanto, este profissional, muitas vezes, apresenta limitacdes em lidar e gerenciar
conflitos de forma coletiva, o que pode dificultar, sobretudo entre a equipe de enfermagem,
a reflexdo e analise dos conflitos de forma conjunta (GUERRA et al., 2011).

Apesar da mudanca de paradigma proposta pelas teorias contemporaneas da
administragcdo, pautadas no trabalho em equipe, reducao de linhas hierarquicas e relacoes
de poder e a acentuacdo da comunicagdo horizontal, observa-se que na maioria das
instituicbes de saude, sobretudo hospitalares, a enfermeira reproduz estilo de geréncia
classica (MULLER et al., 2017).

Esse tipo de geréncia advém do século XIX em que a profisséo se apresentava através
da légica da organizagao do sistema capitalista. Nesse periodo Florence Nightingale propds

a diviséo do trabalho da enfermagem separando o trabalho intelectual do manual, dividindo
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tecnicamente o trabalho entre as nurses e as lady nurses, promovendo a hierarquizacao
no trabalho da enfermagem. Nesse tipo de geréncia a enfermeira desempenha a fung¢ao
de gerente e delega fungdes as demais trabalhadoras da enfermagem, dominando todo o
processo de trabalho (LEAL et al., 2018).

No Brasil, com a criacao do Sistema Unico de Satide, o modelo de atencéo a saude
foi modificado devido a crise no modelo assistencial hospitalocéntrico o que proporcionou
a analise em torno do processo saude doenga, assim como, exigiu-se mudangas para lidar
com as necessidades de satde do usuario (TEIXEIRA; VILAS BOAS, 2014). Desta forma a
enfermeira passou a exercer o papel além da assisténcia, passando a assumir o papel de
lideranca, o qual exige qualificacdo constante para lidar com as questbes referentes aos
servicos de salde, assim como o gerenciamento dos conflitos (SILVA et al., 2012).

Diante do exposto, & de grande relevancia refletir acerca da gestdo de conflitos,
visto que o processo de trabalho da enfermeira sofreu mudancas, se deslocando da
area operacional para estratégica, sendo de responsabilidade da profissdo desenvolver
competéncias que as habilite a gerenciar a sua equipe, mediando os conflitos existentes
na sua gestdo, consequentemente garantindo a qualidade da assisténcia e dos demais
servigos prestados (PEREIRA et al., 2009; SILVA et al., 2012; LAMPERT et al., 2013).

Considerando essas mudancgas, este estudo podera contribuir para a reflexdo do
enfermeiro enquanto gestor de conflitos, assim como possibilitara o desenvolvimento de
estratégias para melhorar e administrar com eficiéncia as relacdes interpessoais no seu
processo de trabalho na area hospitalar possibilitando a qualidade dos servigos prestados.
Desta forma este estudo tem como objetivo analisar os desafios enfrentados pela enfermeira
na gestao de conflitos no processo de trabalho no ambito hospitalar.

METODOLOGIA

Trata-se de uma pesquisa do tipo exploratoria descritiva, com abordagem qualitativa.
A pesquisa foi realizada em uma organizagdo hospitalar filantrépica de grande porte
localizada no municipio de Salvador, Bahia. O servi¢co da enfermagem na instituicao possui
uma liderancga, seguido das coordenacdes das unidades citadas e estas por sua vez sdo
subdividas por setores administrados diretamente por enfermeiras principais.

A amostra do estudo foi constituida por 14 enfermeiras principais que concederam
a entrevista. Foi constituido como critério de inclusdo, aquelas que possuiam no minimo
um ano de atuagdo no campo da enfermagem, como gestora na assisténcia hospitalar
e um periodo minimo de trés anos continuos ou n&o nesta Instituicdo. Foram excluidas
enfermeiras que ndo atendiam os critérios acima, assim como aqueles que nao aceitaram
assinar a autorizacdo para a entrevista através do Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE).
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A estratégia de captacéo dos entrevistados aconteceu através do agendamento em
datas e horarios preestabelecidos. As entrevistas foram interrompidas quando observada
a saturacdo dos dados.

Os dados foram coletados durante o més de outubro e novembro através de uma
entrevista semiestruturada com auxilio de gravador, em que se deu posteriormente a
transcricdo dos contetdos analisados. A entrevista foi conduzida com perguntas norteadoras
em relagdo ao processo de trabalho da enfermeira gerente na assisténcia hospitalar, e
acerca da concepg¢do sobre conflitos e desafios enfrentados pela enfermeira na gestéo
desses conflitos no processo de trabalho no dmbito hospitalar.

De posse dos dados, foi escolhida a técnica de anélise de conteldo, pré-estabelecida
por Minayo (2008), seguindo as seguintes etapas: pré-analise, em que o pesquisador
interage profundamente com o material coletado, e escolhe quais os documentos que serdo
analisados; exploracdo do material em que o pesquisador organiza todo seu conteudo
através da categorizagdo do material e por fim, a Gltima etapa do processo que se constitui
no tratamento dos resultados obtidos e na sua interpretacéo.

A pesquisa foi desenvolvida respeitando os aspectos éticos das Resolugbes 466/2012
tendo sida apreciada e aprovada pelos Comités de Etica em Pesquisa da Universidade e da
Instituicdo Hospitalar (n° do parecer: 3.639329).

O sigilo dos entrevistados foi preservado por meio da adocao de pseuddnimos, sendo
apresentada lista de espécies de flores para escolha em substituicdo de suas identidades.

RESULTADOS E DISCUSSAO

Com base nos dados coletados emergiram duas categorias de andlise: Processo
de trabalho das enfermeiras gerentes: Qual a compreensdao dessa pratica? Além
de: Compreensdo das enfermeiras gerentes sobre conflito: dificuldades, desafios e
possibilidades.

Processo de Trabalho das Enfermeiras Gerentes: Qual a Compreensao dessa
Pratica?

Dos discursos analisados sobre a compreenséo das enfermeiras gerentes sobre a
sua pratica destaca-se os seguintes depoimentos abaixo:

“Administrar, supervisionar. O gerente ele tem que ter uma nogdo bem especifica da
enfermagem, conhecer todo processo de enfermagemy...]” (HORTENCIA).

“E a supervisdo, é vocé supervisionar a equipe tanto os procedimentos, como o
dimensionamento dos funcionarios diante da escala de servigco observando a gravidade,
prevendo também encaminhamento dos pacientes para exames sejam externos ou
internos” (TULIPA).
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“O enfermeiro administrativo aqui tem a visdo macro da unidade. A gente n&o fica
voltada realmente pra...a gente acaba se envolvendo na assisténcia do paciente, mas é

mais na visdo do setor em si de administragdo mesmo” (CRAVO).

As enfermeiras gerentes trazem na maioria das suas falas trés palavras que
caracterizam o papel da enfermeira gerente: a administracéo, a superviséo e a lideranca.
Segundo Felli et al. (2010), o trabalho da enfermeira gerente permeia através da organizagao
do trabalho e dos recursos humanos. Portanto percebe-se através dos discursos das
entrevistadas, que a enfermeira deve conhecer a sua equipe, assim como funciona a
sua unidade para poder planejar, organizar, direcionar e exercer o controle dos servicos
promovendo a eficacia do funcionamento da unidade.

Segundo Christovam et al. (2012), a geréncia do cuidado da enfermagem se
complementa entre o administrar e o cuidar, ou seja, ndo existe uma dicotomia entre ambos
objetos.

Segundo Silva et al. (2015), em estudo histoérico-social realizado entre os anos de
1979 e 2013 foi evidenciado que na década de 80 as condi¢des para a promocao a geréncia
se dava pelo saber administrativo e organizacional pelos anos de experiéncia, sendo
possivel auxiliares de enfermagem exercer a funcdo de supervisédo devido a auséncia da
Lei do Exercicio Profissional de Enfermagem de n° 7.498/86. A enfermeira neste periodo
era conhecida como chefe de enfermagem. Desta forma, a fungéo gerencial da enfermeira
por muito tempo foi condicionada ao tempo de experiéncia e nao pelas competéncias e
habilidades adquiridas através de formacéao especifica para enfermeiras.

Essa ideologia foi incorporada pela administracdo e organizacdo do ambiente na
segunda metade do século XIX, implementada por Florence Nightingale, que se baseava
no modelo racional de trabalho (TRONCHIN et al., 2010).

Nos dias atuais, o processo de trabalho da enfermeira ainda se utiliza de técnicas
relacionadas ao modelo tradicional de gestéo proveniente do cenario econémico, social e
cultural da época. No entanto, devido a processos de mudancgas p6s Constituicdo de 1988
no mercado de trabalho, principalmente com a criacdo do Sistema Unico de Saude no
Brasil, em que este modelo de saude precisou ser reavaliado de forma que a enfermeira
necessitasse instituir outras praticas como: analisar o processo de trabalho, desenvolver o
dialogo, além de participar e debater com a sua equipe, e com a equipe multiprofissional de
forma a proporcionar a integralidade do cuidado a assisténcia a saide (SPAGNOL, 2005;
SILVA et al., 2012).

Constatou-se que a maioria das enfermeiras entrevistados demonstraram
compreender a pratica de trabalho da enfermeira ndo apenas de forma racionalizada e sim
flexivel, desta forma acompanhando as mudancgas rapidas relacionadas a globalizacao e

0s avancos tecnologicos.
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“O enfermeiro ele... como todo mundo diz né, é a Unica profissdo que ja sai com a
miss&do de gerenciar uma unidade, mesmo que vocé ndo seja um responsavel, um lider do
setor [...]. Entdo o enfermeiro além da parte assistencial que ele tem que desenvolver todo
o cuidado com o paciente, ele tem que ter um bom relacionamento interpessoal com toda
a equipe [...]”

“Liderar equipe, ter papel de referéncia dentro da equipe de enfermagem tanto
na equipe multidisciplinar. Porque é o enfermeiro que é o unico profissional que ta ali de
segunda a sexta durante um periodo maior de horas que coordena a unidade, tanto pra
prover o que falta de material, manutengédo, quanto a assisténcia também, assisténcia dos
pacientes” (ORQUIDEA).

“O papel do gerente é supervisionar a equipe como todo. Acolher também! Vocé
precisa de uma equipe que seja proxima, parceira tanto nas questbes burocraticas do
sistema do hospital, como em relagdo ao cuidado com o paciente. [...] a gente precisa
liderar, saber liderar, saber supervisionar e saber acolher ” (MARGARIDA).

Para Felli et al., (2010) e Bonato (2011), a geréncia de enfermagem modificou-se
estando ndo apenas voltada para a organizagéo e controle dos servicos de enfermagem.
Diante da mudanca no cenario econdmico juntamente com as mudangas exigidas a partir
dos avancos tecnoldgicos, as organizacdes hospitalares necessitaram adaptar-se a novas
mudancgas modificando a dindmica do seu trabalho, exigindo dos profissionais o trabalho
em equipe visando proporcionar melhores condi¢bes de atendimento a populacéo atravées
de um espaco interativo e multidisciplinar.

Pode-se perceber, por meio dos relatos que todas se referiram a questao do cuidado
indireto através do administrar e o direto através da assisténcia. No entanto nenhuma
profissional referiu 0 acompanhamento do Processo de Enfermagem, o qual é imprescindivel
ao gerenciamento da assisténcia, que contribui para planejamento, execugéo, controle e a
avaliagdo dos cuidados prestados aos usuarios (TORRES et al., 2012).

O processo de trabalho de enfermagem se configura pela dindmica da transformacéao
de um objeto, em um produto ou servico almejado através da agdo humana. Portanto o
trabalho da enfermagem encontra-se pautado no processo do assistir ou cuidar, administrar
ou gerenciar, ensinar, pesquisar e participar politicamente (SANNA, 2007).

Diante desses pressupostos, percebe-se que, apesar das enfermeiras entrevistadas
n&o mencionarem todos esses processos quando se referiam a fungéo da enfermeira gerente,

muitas relataram implicitamente ao responderem sobre as suas fungdes em seus setores.

“Gerenciar a assisténcia, fazer a gestao de pessoas, materiais, fazer o link entre
familia, paciente e equipe [...]. Controle de materiais e equipamentos, educagdo permanente
[...]” (GIRASSOL).
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“A gente também coordena e acompanha a equipe de CEPEN aqui do hospital, entao
a gente ajuda algumas orientagbes quanto a propria rotina de assisténcia, tira duvidas,
essa parte também” (ORQUIDEA).

“Vamos? Eu ensino a vocés como é que faz [...] As vezes me questionam muito aqui,
como é que faz isso aqui? Quanto tempo um curativo, uma medicagéo...Ah a gente pode
fazer assim? Vamos estudar juntas, vamos procurar? O que eu sei, eu sempre informo. Se

eu ndo sei vamos juntas procurar se informar” (ALLIUM).

“A saude ela ndo ¢ estatica, a gente tem sempre que estar atualizada de tudo que
acontece. As coisas mudam muito rapido de hora para outra, gragcas a Deus, por conta da
tecnologia, por conta das mudancas e de leis que existem|...]” (LAVANDA).

Observou-se que o servico de enfermagem permeia pela assisténcia, gestéo,
educacao e a pesquisa. Esses eixos sao fundamentais para o aperfeicoamento de pessoal,
da instituicdo e o acompanhamento das mudangas ocorridas na area cientifica.

O participar politicamente ndo foi comentado por nenhum dos entrevistados.
No entanto, esse processo se faz presente no cotidiano dos enfermeiros. Segundo
SANNA (2007) todas as atitudes provenientes de um julgamento moral é uma forma de
participar politicamente, assim como o desejo e as atitudes tomadas para a realizagéo da

transformacgéo de uma realidade.

Compreensao das Enfermeiras Gerentes sobre Conflitos: Dificuldades,
Desafios e Possibilidades

Através da compreens&o sobre o processo de trabalho da enfermagem, os seus
servicos permeiam na premissa de uma lideranga, pois a enfermeira € a responsavel na
operacionaliza¢do da gestao da assisténcia contribuindo a qualidade do servico (LAMPERT,
2013). Nesta perspectiva, esta profissional deve estar preparada para lidar com situacbes
inesperadas, com disponibilidade para mediar e solucionar os conflitos que aparecem
durante o seu exercicio profissional (PEREIRA; LIMA; SILVA, 2009).

Para o grupo de enfermeiras entrevistadas a oposicao e divergéncias de ideias sdo
as palavras que define o conceito de conflitos.

“Conflito é uma coisa que...é uma divergéncia de opiniées” (ALLIUM).

“Conflito na minha vis&o é algo que fere, é quando ta tendo uma divergéncia, ideias
contrarias, uma guerra de forgcas” (COSMO).
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“Entdo...é quando uma pessoa tem uma opinido ou uma viséo, e o outro tem algo
diferente da sua” (VIOLETA).

As definigbes ilustradas pela maioria das enfermeiras entrevistadas coadunam
com o conceito de conflito elucidado por Marquis e colaboradores (2010) em que define
como divergéncias de ideias, valores e sentimentos que envolvam duas ou mais pessoas
transparecendo uma batalha de interesses.

Segundo Kurcgant (2010) a percepcao sobre conflito pode estar associada a uma
concepcao negativa que remete a erro, ha a ideia que se associa a batalhas de interesses
em que se imagina a luta do bem contra o mal, assim como existe a ideia de que o conflito
€ algo destrutivo para as organizacoes. Percebe-se que o conflito entendido através das

emocgdes pode induzir um pensamento negativo.

“Para mim o conflito é negativo, porque ele gera desconforto. Se ele néo for resolvido
ele pode trazer um estresse né? Ele pode fugir de um controle e ter uma dimensao maior e
envolver outras pessoas e prejudicar pessoas” (HORTENCIA).

“Negativo! Porque ele desagrega, ele perturba o ambiente, ele perturba as relagées,

ele causa desconforto...E uma coisa super mega negativa” (LAVANDA).

“Negativo. O conflito ele é negativo, mas ao mesmo tempo eu entendo que s&o
pessoas diferentes, sdo categorias diferentes e ele sempre vai existir’ (ROSA).

Pode-se entender que as ideias negativistas, elucidadas através das falas, provém
de décadas passadas em que se predominavam as ideologias das Teorias Classica e
Cientifica em que os conflitos eram considerados negativos e abominaveis (KURCGANT,
2010).

No entanto com as mudancas organizacionais, a partir da metade do século XX
essa ideologia de cunho negativo se modificou classificando o conflito como situagbes
esperadas e previstas a acontecer (MARQUIS, 2010).

Evidenciou-se nas entrevistas que a maioria das enfermeiras descartaram a ideia
de um conceito de conflito totalmente negativista. Muitos ndo definiram em apenas uma
palavra, pois definir como positivo ou negativo estava associado a maneira como lidar e

enxergar o conflito.

“Entao eu acho que o conflito faz parte do trabalho. Agora assim, o conflito quando
ele é saudavel, que venha a construir, agregar nao denegrir, diminuir, oprimir. Entende?”
(COSMO).
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“Entdo assim, depende! Tem conflito que a gente consegue resolver e sair bem
positivamente e todo mundo cresce com ele. E tem conflito que néo, que a gente ndo
consegue nem resolver. Existem coisas que vdo além do que meramente o fato conflituoso
pra gente poder dizer se ele é positivo ou negativo” (GIRASSOL).

‘I...]Ja forma como ele vai ser gerenciado, como ele vai ser conduzido, é ai que se
deve ver.[...] na verdade é porque ndo tem uma forma positiva ou uma negativa, ele pode
ser levantado pra que vocé gere uma discussao sobre o caso digamos assim” (VIOLETA).

A maneira como esse conflito sera conduzido dependera da compreensédo e do
preparo da enfermeira gerente para lidar com as situa¢des decorrentes do processo de
trabalho. Nao se pode negar a existéncia do conflito, pois 0 mercado exige das profissionais
habilidades que contribuam para a resolugéo dos conflitos. Espera-se que a profissional
enfermeira tenha capacidade para negociar, gerenciar, argumentar e que saiba mediar
conflitos (PEREIRA, 2009).

Constatou-se que diversos fatores promovem situagdes conflituosas, porém o que
mais gera conflitos no processo de trabalho da enfermagem, na instituicdo em que foi
desenvolvido o estudo, sdo: dimensionamento de pessoal e sobrecarga de trabalho, bem
como ruidos na comunicagao.

- Dimensionamento de pessoal e sobrecarga de trabalho

“Os conflitos aqui na enfermagem é passagem de plantéo, escala e distribuicdo da
unidade de manha. Entédo assim escala gera conflito, porque...”ah porque fulano tem mais
final de semana do que eu [...]. Todo dia de manha aqui tem um conflito que é justamente a
distribuicdo diarias dos profissionais [...]” (COSMO).

“Quando se fala do profissional mesmo em relacdo ao conflito, eu acho que tem
mais problemas, mas desgaste é a questdo da escala, na distribuicdo, no dimensionamento
[...]” (JASMIN).

l...] Aqui tem plantdo que fica cada técnico com 15 pacientes ou até 16. Entdo
ha uma sobrecarga de trabalho e ele acaba com essa sobrecarga reclamando muito da
distribuicdo e isso pra mim no momento é um dos principais problemas que eu tenho no
setor” (LIRIO).

O dimensionamento de pessoal é fundamental para constituir o quadro de

profissionais necessarios por categoria para atender as necessidades da assisténcia de
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enfermagem. Porém, tem se constituido como um desafio constante na gestao dos servigos
de enfermagem (GAIDZINSKI, 1991).

Segundo Castilho et al. (2010) o dimensionamento é um dos fatores que tem causado
conflitos constantes entre as enfermeiras, pois diante do cenario econémico atual, as
geréncias organizacionais tem buscado reduzir custos a partir dos recursos humanos e em
contrapartida necessitam promover o aumento da oferta dos servigos exigindo qualidade
na assisténcia prestada. Com isso, a enfermeira gerente deve conhecer a realidade da sua
unidade e da legislacdo de dimensionamento de pessoal e acompanhar os indicadores
assistenciais (MASSAROLO, 1991).

Portanto, compreende-se que o dimensionamento de pessoal pode proporcionar
grandes conflitos, tendo em vista que pode acarretar sobrecarga de trabalho proporcionando
momentos de estresses impactando na qualidade da assisténcia.

*  Ruidos de Comunicacao

“Eu acho que é a comunicacdo. Diante do que a gente vivencia.... Porque assim, o
processo a gente vai fazendo, vai lidando com isso mas todo o processo ele depende da

comunicacéo. E quando ndo ha comunicagcdo ha uma falha” (HIBISCO).

“Acho que é a questdo da comunicacdo né? [...] a questdo da comunicagéo ela é
fundamental porque muitas vezes acontece de um médico que prescreveu, solicitou, ndo
comunicou e acho que a falta da comunicagéo...A comunicagéo é inclusive uma das metas
do Ministério da Saude né? [...] A falha de comunicagéo, a falta de comunicacdo é o que
mais gera conflito” (ROSA).

“Falha de comunicacdo que comeca por posturas inadequadas, que comeca muitas
vezes por uma mensagem ndo emitida de forma correta ou entendida de forma incorreta.
Entao essa comunicagcdo ela ndo foi clara e a partir dai pode ter gerado um confiito”
(HORTENCIA).

Os ruidos de comunicagéo também foram colocados como um agente estressor de
conflitos no hospital. A comunicacéo é um fator imprescindivel no processo de trabalho da
enfermeira e dos demais profissionais de saude e, por isso encontra-se entre as seis Metas
Internacionais do Seguranga do Paciente.

A comunicagdo é uma agéo natural do ser humano que tem como objetivo emitir
informacdes que sejam recebidas e compreendidas pelo receptor. A comunicagéo efetiva evita
0s ruidos na comunicacao e as falhas proporcionando fluidez dos servicos (BARROS, 2015).

Percebe-se que diante das dificuldades existentes no processo de trabalho da
enfermeira o saber lidar com pessoas, gerir pessoas com personalidades e ideologias
diferentes € um desafio diario.
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“Lidar com o ser humano ja é um desafio. Fazer com que as pessoas entendam
0 que vocé quer de uma forma positiva, fazer com que as pessoas consigam enxergar

qual é o prol daquilo que a gente ta fazendo. Entao assim, ja é um desafio muito grande
(HIBISCO,).

‘l...Jeu acho que se a gente ndo souber como lidar é muito complicado. Mas a
equipe mesmo em si e que o enfermeiro ele gerencia é muito dificil lidar porque séo seres
humanos, sdo pessoas dificeis com suas posturas, suas crencas, educagéo vindo de Ia e
vocé vem aqui enquanto profissional e tenta gerenciar da melhor forma possivel, mas por

muitas vezes nada agrada” (JASMIN).

“l...Jmas o maior desafio realmente é interpretar, entender e atuar com o outro. E
lidar com o ser humano e néo digo tanto com o paciente e sim com a equipe. E vocé passar
pra ele que aquilo ali € importante acontecer, vai ser positivo ndo tem pensar negativo e que
cada um faga o seu trabalho da melhor forma possivel” (LAVANDA).

O mercado profissional exige que o enfermeiro tenha competéncias, habilidades
e atitudes para agir como mediador, sendo capaz de identificar, analisar e saber como
administrar esses conflitos (SILVA et al., 2012). A enfermeira deve ter o perfil de negociadora
sendo capaz de dialogar, enfrentar problemas que aparegcam em qualquer eventualidade,
propor mudancgas e ser capaz de articular estratégias para aproximar a equipe do usuario
promovendo boas relacdes interpessoais contribuindo para a qualidade dos servigos
prestados (GRECO, 2004).

A enfermeira gerente devera ser capaz de compreender as trés categorias principais
do conflito que corresponde ao intergrupal que pode ser entre dois ou mais grupos; o
intrapessoal aquele que corresponde ao conflito do individuo com ele mesmo e suas
inquietagdes internas e o interpessoal também conhecido como “violéncia horizontal” que
podem incluir duas ou mais pessoas com metas e valores divergentes (MARQUIS, 2010).

O gerenciamento de conflitos pode ser desenvolvido através de algumas estratégias
que dependera do olhar de um lider para distinguir o caminho a ser escolhido. Existem
quatro taticas que podem ser desenvolvidas: acomodagéo, dominagéo, barganha e solugéo
interativa de problemas (PEREIRA, 2009).

A dominacéo se caracteriza pela estratégia de minimizar o conflito encobrindo os
problemas e neste processo uma das partes exerce o poder e a outra acaba perdendo, ou
seja, uma das partes tem que ganhar e a outra perder. Ja na barganha cada parte cede
um pouco a fim de resolver o conflito. Na solug¢éo interativa de problemas, por sua vez, ha
intuito de satisfazer ambas as partes ou demais partes envolvidas escolhendo a alternativa
que colabore com todas as partes (KURCGANT, 2010).
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Embora a maioria das enfermeiras tenha se referido que a gestéo de pessoas seja
um desafio para a enfermagem, percebe-se que algumas estratégias estao intrinsecas

diante dos seus posicionamentos perante a presenga de um conflito.

“Entéo assim, eu converso e sou imparcial. Eu vou ouvir as duas partes e ndo vou
tomar partido de ninguém. Sempre quando chamo pra conversar, eu chamo um, chamo o
outro, e digo ja ouvir fulaninho agora vou ouvir vocé e ndo vou tomar partido de ninguém.
Eu vou observar a situagdo. Entdo assim..pra mim a conversa é tudo!” (CRAVO).

“E caso precise de uma consultoria, de uma coordenacdo de enfermagem ou
qualquer outra categoria que nos ajude se for em relagcdo a paciente, a gente senta faz
esse dialogo, discute e depois dar a solugéo ” (JASMIN).

“O didlogo pra mim...o dialogo é fundamental. Aconteceu um conflito é vocé sentar,
é vocé conversar com as pessoas, vocé esclarecer. E nem todo mundo ta com o humor
agradavel no dia e ai...é a questao do dialogo que pra mim é essencial ” (ROSA).

“I...] a depender do momento que seja cada situagdo requer uma atuacdo. E aquele
negocio da acdo e reagdo. [...Jcom a enfermagem em si eu procuro sempre seguir regra
geral e seguir as rotinas da instituicdo” (LAVANDA).

Diante do posicionamento das enfermeiras entrevistadas percebe-se que as mesmas
reconhecem o didlogo como a melhor estratégia para lidar com o conflito, evidenciando a
solugdo interativa de problemas e quando necessario também € utilizado o uso do poder
através das regras institucionais, conforme revelado no discurso da enfermeira Lavanda.

O gerenciador de conflitos deve ser um bom ouvinte, articulador e deve saber se
comunicar, mas a priori deve identificar imediatamente qual a questdo a ser resolvida
(PEREIRA, 2009). Saber separar as pessoas dos problemas, identificar os interesses das
partes, buscar meios de satisfazer ambos os lados interessados e solucionar o problema
s8o passos significativos para uma negociagéo eficaz (KURCGANT, 2010).

O didlogo e a experiéncia em tempo de servico, conforme mencionada pelas
entrevistadas sdo fundamentais para gerenciar os conflitos nas instituicdes. Através da
participacao de todos no envolvimento das questdes de conflitos, proporciona aos envolvidos
sentimentos de justica, respeito, igualdade, assim como proporciona aos profissionais o
poder de atuar politicamente, garantindo a oportunidade de expor as suas opinides, assim
como defendé-las (PEREIRA, 2010; SANNA,2007).

Segundo Pereira (2010) o dialogar faz parte do processo de negociacéo e gestao
de conflito, pois um bom negociador deve ser um bom ouvinte e deve saber conversar,

persuadir a fim de expor possibilidades que venham atender a todos.
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Embora tenham referido o dialogo como um dos fatores para resolugéo de conflitos,
a maioria das profissionais alegaram que a enfermeira em si ndo se encontra preparada

para lidar com os conflitos.

“Néao. Porque, eu diria que ndo s6 o enfermeiro e sim o ser humano. Eu acho que
tudo vem com a experiéncia [... [Dizer que a pessoa sai pronta da faculdade néo sai, até
porque gerenciar e negociar ndo é algo simples facil como uma técnica que vocé mede 3
cm assim, 3cm assado [...] ” (GIRASSOL).

“Nem todos, aqui os enfermeiros que tem mais experiéncias eles conseguem lidar
mais com os conflitos, conseguem mais driblar esses conflitos do que as pessoas estao
chegando mais recente né? ” (MARGARIDA).

“O...6 como eu sempre falo pra minhas bolsistas, na faculdade a gente ndo é
preparado para o gerenciamento da unidade. A gente até tem matéria de administracdo
e tudo mais, mas é tudo mais calculo algo muito certo de se resolver, e quando vocé vem
pra sua pratica que vocé ver que na verdade o dia a dia é muito mais complexo, é muito
mais grande do que a pratica em si da assisténcia, porque ali é uma técnica que vocé vai
desenvolver diferente de vocé lidar com o outro” (VIOLETA).

Nos discursos das enfermeiras percebe-se que a experiéncia profissional e
0 conhecimento de como gerir uma unidade € um requisito facilitador que possibilita o
processo de gestao de conflitos na organizacao. No entanto, alegam que por mais que 0s
curriculos das faculdades oferegcam disciplinas voltadas a administracédo, ainda ndo séao
capazes de atender a todas as demandas exigentes da formacgéo, no gerenciamento de

pessoas.

CONSIDERAGCOES FINAIS

A partir da analise das entrevistas desenvolvidas com as enfermeiras do hospital,
identificou-se o processo de trabalho da enfermeira gerente na assisténcia hospitalar e os
desafios enfrentados na gestéo de conflitos no processo de trabalho no &mbito hospitalar.

A reflexdo sobre o tema na qual permeia a gestdo de conflitos necessita que a
enfermeira compreenda as suas reais fungdes enquanto gerente, atuando na gestao de
pessoas e também de conflitos, assim como se fazendo atuante na assisténcia enquanto
lider e instrutor, promovendo a disseminac¢ao do conhecimento e adequacéo aos protocolos
assistenciais.

A pesquisa mostrou-se relevante ao contribuir na apresentagcdo dos desafios
enfrentados pelas enfermeiras gerentes na gestdo de conflitos na assisténcia hospitalar,
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destacando-se o dimensionamento de pessoal, sobrecarga de trabalho, ruidos de
comunicacado e a falta de preparo para gerir os conflitos, atribuindo o saber lidar com o
tempo de experiéncia, e ndo somente a habilidades adquiridas na graduacgéo. Desta forma,
percebe-se que todas essas questbes podem comprometer o trabalho na assisténcia.

Cabe ressaltar que o estudo apresenta uma realidade de uma instituicdo, desta
forma, as informagdes descritas ndo podem ser generalizadas. Observou-se também que
se trata de um tema pouco discutido e que se sugere novas abordagens sobre o tema ja
que os conflitos se fazem presentes nas equipes de enfermagem e multidisciplinar.

Acredita-se que o desenvolvimento desse estudo possibilita uma analise por parte
das liderancas e coordenacbes de enfermagem para andlise e discussao dos conflitos
mencionados a fim de elaborar estratégias para minimizar e melhorar as relagbes
interpessoais.
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