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ARTIGOS DE REFLEXAO

CONFLITO ORGANIZACIONAL: CONSIDERAGCOES TEORICAS PAR A
SUBSIDIAR O GERENCIAMENTO EM ENFERMAGEM

Carla Aparecida Spagnol*
Solange L"Abbate**

RESUMO

O enfermeiro, ao desempenhar atividade de geréncia nos servigos de salde, atua como mediador de situagdes
de conflito vivenciadas no ambiente de trabalho. O presente artigo tem o objetivo de apresentar uma analise
reflexiva sobre a tematica gestdo de conflitos, com enfoque nos conflitos vivenciados pela equipe de
enfermagem nas organizacdes de salde, a partir da atuagdo do enfermeiro como coordenador da equipe e
gerente da assisténcia de enfermagem. Ao se deparar com situagbes conflituosas, os enfermeiros,
frequentemente, ignoram a existéncia desse fendmeno na equipe de enfermagem; ja aqueles que buscam
resolver os conflitos utilizam estratégias para amenizar a situagao ou, ainda, punir os trabalhadores. A literatura
evidencia que esse profissional, na maioria das vezes, apresenta dificuldades em lidar com essas situacdes de
forma mais coletiva. Como considerag@es finais, destaca-se a importancia de se investir na formagao profissional
e criar dispositivos para serem utilizados como espagos coletivos e permanentes de andlise e reflexdo das
relacdes de trabalho e do agir profissional, contribuindo efetivamente para a explicitacdo dos conflitos inerentes
as relagdes interpessoais no trabalho.

Palavras-chave: Geréncia. Processos Grupais. Administracdo de Recursos Humanos.

profissionais declararam ter dificuldades,
inseguranca e pouco preparo para lidar com o
conflito no contexto organizacioffal

O conflito existe. Ele é inerente as relacdes E ; . lizad hospital
sociais e esta presente o tempo todo nos diversos M oultra pesquisa realizada em um hospita

aspectos da vida (familiares, sociais egﬁglrﬁe'rizca:ga;gran?m (-.‘Salr\]/éagor:zA,se riZm
organizacionais). | v qu

Segundo o dicionario Houaiss, o conflito preparadas para atuar na gestdo de pessoas, em

significa uma “profunda falta de entendimento V'S8 'de . atitudes : |nd|v'|dua|s de certos
Broflssmnals gue se distanciam cada vez mais do

entre duas ou mais partes; choque; enfrentamento, .~ ; ) )
discuss&o acalorada; altercagk&™ espirito de equipe, da diversidade de condutas e
A partir da defir,1i(;,§o de conflito, pode-se de posmpnamentos dos membros da equipe e (ja
pensar que esse & um fen()r’neno quée3|stén0|a de alguns trabalhadores em cumprir
cotidianamente vai invadir a agenda dos gestore'%orm.as € deterr_mnagoeg, 0 que desen_cade|a
has organizacdes, pois Sao comportamentogonﬂ'tos inter ou intraprofissionais no ambiente
; e trabalh®.

observaveis e exigem tomada de deéisao Ectud denci q q .
Uma investigacao realizada no Hospital das studos evidenciam o despreparo da maioria

Clinicas da Universidade Federal de MinasOIOS enfermeiros para lidar com situacGes de

Gerais aponta que as enfermeiras pesquisad&gnﬂ'.to relativas a0 comportamento €
atuam como mediadoras de situacdes de ConﬂitBeIamonamento da equipe. ENsses profissionais,
vivenciadas pela equipe de enfermagem, send o s€ depararem_ com sﬂuagoes_dgssg hatureza,
constantemente chamadas para resolver ou d gquentemente ignoram  a _ existencia desse

respostas a essas situagbes; no entanto es §gomeno na equipe de enferma.gem. Aqueles
que buscam resolver os conflitos utilizam
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estratégias apenas para amenizar a situagdo aarganizagoes; falta de confianca e
ainda, punir os trabalhadof&d desvalorizacéo do trabalho entre os membros da
Ressalta-se que equipe®®?),
ha discrepancias entre o que os lideres acredéam s CQm base no rgfer('anmgl teor|c<_) escolhido, 0s
lidar com conflitos e como fazem isso. Boa partecomc“_t(_)S organleaC|ona|s . ex's_tentes se
acha que gerencia bem as divergéncias, mas glassificam em trés categorias: intrapessoais,
maioria dos colaboradores n&o concorda. Ou seja, dfterpessoais e intergrupﬁﬁs O conflito
lideres ainda tém muito a aprender quando o assuntmtrapessoal ocorre no ambito individual,
é gerenciamento de conflitos na eqiiffé envolvendo valores ou desejos contraditorios.
Uma pessoa  vivencia um conflito

Diante do fato de o enfermeiro atuar como. teri d I ~
mediador de conflitos nas organizacdes de saud@'erior.quando, por exempio, poe em xeque a
¢do que fez por determinada profissdo, ou

torna-se necessério aprofundar os conhecimentd¥’ :
acerca da questdo da gestdo de conflitos. Nesgino.lal se um gerente necessita to,m_ar uma
contexto, o presente artigo tem o objetivo de €cisao que val contra 0s seus principios. Em
apresentar uma analise reflexiva sobre esse tem?f,lagao ao confllto_lnterpessoal, esse —ocorre
com enfoque nos conflitos vivenciados pelaquando duas ou mals pessoas possuem valqres,
equipe de enfermagem nas organizacbes deen¢as € metas diferentes. Por fim, 0 conflito
saude, a partir da atuacdo do enfermeiro comiJtergrupal acontece entre dois ou mais grupos

coordenador da equipe e gerente da assisténc? pessoas, departamentos ou - organizacoes.
de enfermagem omo exemplo dessa categoria de conflitos

podem-se citar as desavencas entre dois setores
Conflito organizacional: breve revisdo de de um hosp|t_e_1l. a Iavande~r|a_ e a central de
; material esterilizado, que séo interdependentes,
literatura n )

mas possuem funcdes diferefftes

O que caracteriza uma situagdo de conflito AlBm d it ifast b Lo
sdo as divergéncias de percepcdo e de ideias em dos conflitos manifestos € observavels,

entre as pessoas que se colocam em posicoE&s przcnio tambertn _f'CZr ater;to aoz conflllt(és
antagbnicas, posicdes que sao inevitaveis &NCODErLoS, caracterizados pelos ruidos velados

necessarias a vida grufal que circulam pelos corredores da organizacao.
Sendo o conflitc um fendmeno inerente aSConforme 0 modelo de gestdo adotado, esse tipo

relagbes sociais e a vida organizacional, pode teqe conﬂtlto nao c_ons~egue,01|‘aze_r F;f[‘rte. da_agenda
conotacdes positivas ou negativas, dependendo cﬁjé)s gestores, pols sao ruidos institucionals a queé

como os gerentes lidam com essas situdfdes & dlrega;o, na man“ta das vechas, ?elxa del levar
As situacdes de conflito contém valor €M CONta para ndo ter que enfrentar as relagSes

positvo  quando sdo  utilizadas  como de poder cristalizadas e instituidas no contexto

! ) . izaci )

impulsionadoras do crescimento pessoal é)rggnlza(:lor;é;i; d d intri ¢
organizacional, da inovacdo, bem como da ssqu relacoes de p% ert_gge(rjam én ng:;t)s entre
produtividade, funcionando como um fator 0s profissionais, causando atitudes de submisséo

desencadeante de mudancas pessoais, grupaise evarlols sent|m%ntos como raéya € mefjt'o' por
organizacionais; mas se os conflitos ndo forenfX€MPIO, qUe€ podem provocar diversas Situagoes

conduzidos adequadamente, podem tornar-sge COU{“IO, epr|C|t?s dou Iategte_s,_ tasdqualsl
prejudiciais a4 organizacio do trabalho, "ECESSItam ser analisadas e administradas pela

interferindo de forma negativa na motivacao gtauipe _de _trffxbalho.
no rendimento dos trabalhadores. Os individuos que ocupam um cargo de

No que diz respeito as causas que gerangerenma, além de lidar com seus proprios

situacBes de conflito no ambiente de trabalho, agonflltols, funda d?‘l\'/tem atue(ljr como me_dladores
fontes mais comuns desse fendmeno sacieS relagoes conflituosas da sua equipe, para

problemas de comunicag&o: estruturaT’acilitar a resolucdo dessas situacbes no
’ tidiand®.

organizacional; disputa de papéis; escassez — .
g P pap O processo de mediacdo deve ser aplicado

recursos; mal-entendidos no ambiente de s N z . .
trabalho;  diferenciacio de tarefas: altacOM efetividade as situagdes conflituosas, a fim

rotatividade; compromisso individual nas de se encontrar a solu¢do mais adequada. O
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mediador, ao utilizar uma estratégia de resolugdo Para lidar com as situagfes de conflito
de conflito, necessita seguir alguns principios:organizacional os gerentes dispdem de varias
ter credibilidade, ser imparcial, apresentarestratégias de resolucdo. O quadro a seguir tem a
conhecimento da situacao, ser leal e flexivel nainalidade de apresentar algumas dessas
atitudes, ter clareza na linguagem e apresentastratégias que foram sintetizadas e apresentadas

confidencialidad®. por Spagndt.

ESTRATEGIAS CONCEITOS"®

Confrontagéo Tentativa de resolver problemas péo gdeeuma abordagem frontal entre as partes ermasdyi

Compromisso Método classico de resolucéo que ceneiatestabelecer um acordo por meio de um terceiro
gque conduz uma negociagao.

Abrandamento Enfatiza os interesses comuns, pnodaraminimizar as diferencas entre os membros
conflitantes.

Competigcdo Utilizada quando uma das partes bugo& deseja a custas dos demais.

Colaboracéo Todos os envolvidos colocam de lads soetas originais e trabalham em conjunto para
estabelecer uma meta comum.

Negociagao Cada uma das partes abre méo de alguss conciliando as diferencas entre as partes
envolvidas.

Evitar o conflito O gerente procura constituir equipes mais homoggrean maior afinidade de pontos de vista,

metas, objetivos, valores, etc.; controla as resgciterpessoais, separando os individuos
agressivos, evitando assuntos polémicos em reyni@efim, manipulando as condicdes
ambientais, fisicas e emocionais.

Reprimir o conflito O gerente mantém as diferencgalviduais encobertas sob o ideal do trabalho emipeq nég
propicia um ambiente em que as divergéncias possanexpressadas, ao contrario, criaum
clima de repressao, utilizando recompensas paralegjyue aceitam as normas vigentes e
puni¢cBes para aqueles que tentam quebrar a hara@iquipe.
Agucar as divergénciag O gerente reconhece eaiivergéncias e procura criar situacdes pagpmessar o conflitp
abertamente, de maneira que possa ser visto ed@deromo tal pela equipe.

Transformar as As divergéncias individuais ou grupais devem sengreendidas como enriquecedoras ao invés
diferencas em resoluciale se estabelecer um clima de competi¢cdo do tigo-egrado, assim, as situacdes conflitivas
de problemas passardo a ser problemas que podem ser resohddosnaa criativa e cooperativa.

Retirada Demorar para responder a uma questéo,cesegeedo problema, deixar que os problemgs se

resolvam com o tempo e ndo ter compromisso comuast@es problematicas, sdo algumas
atitudes dos gerentes que utilizam essa técnieamdguquerem simplesmente evitar o conflito ao
invés de enfrenta-lo.

Mudangas Pretende-se atingir as causas do conflito, proderasoluciona-lo definitivamente, na

comportamentais perspectiva de mudar atitudes e comportamentosgisss

Mudancgas Geralmente, os conflitos internos sé@o resolvidosyEio de mudangas estruturais como: criagao

organizacionais de novos cargos, transferéncia de funcionarioscetalizacdo da decisdo, delegacdq de
autoridade e outros.

Peso da autoridade A Ultima palavra deciséria @ gad uma autoridade competente.

Quadro 1. Sintese conceitual de estratégias de resolucéordito® analisadas.
Diante das varias estratégias de resolucdo deescritos a segiir*

conflito, o gerente, antes de escolher a mais

adequada, precisa levar em consideraca®apel do enfermeiro no gerenciamento de

algumas variaveis, como a propria situagdoconflitos organizacionais

conflituosa, a urgéncia na tomada de decisdo e a Ao identificarem a conduta gerencial dos

importancia da questdo em foco, além daenfermeiros que atuavam em uma maternidade

maturidade, do poder e dtatus dos individuos privada de Ribeirdo Preto - SP diante de

envolvido&. conflitos, esses profissionais procuram conhecer
O enfermeiro, ao se deparar constantementantecipadamente as causas dos problemas e

com situagbes conflituosas, utiliza algumas dasncentivam a participacdo dos trabalhadores na

estratégias supracitadas para lidar com o conflitsesolugéo de situacdes dessa natifrézBlesse

no ambiente de trabalho, o que pode seestudo, entende-se que, na maioria das situacoes,

verificado por meio de alguns estudos realizado®s enfermeiros buscam transformar as diferencas

em diversos servicos de salude, os quais sdem resolucdo de problemas, estratégia em que as
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divergéncias da equipe sdo compreendidas e dsboratério de Gestdo de Pessoas - LAGEPE -
situacdes conflituosas passam a ser problemasomo espaco permanente de andlise e reflexdo
gue podem ser resolvidos de forma criativa edas relacdes e da prética profissional. Esse € um
cooperativa. programa de extensdo que busca uma efetiva
Na presenca de situacbes de conflito,integracdo dos docentes e alunos com os
principalmente daquelas que necessitam derofissionais de servico, tendo em vista as
resolucéo imediata, as enfermeiras do Hospitaintervengcdes no processo de trabalho da
das Clinicas da UFMG, na maioria das vezesenfermageﬁ’lz’.
utilizam a estratégia de retirada: fazem as O LAGEPE visa a vinculagdo de projetos de
pessoas envolvidas no caso esquecerem o faextensdo realizados em um hospital-escola de
ocorrido pedindo-lhes que voltem para suaBelo Horizonte - MG. Essa organizagéo
casas ou para seus setores de trabalho e retorneangrega projetos de pesquisa na area de gestao
num outro dia para resolverem o problema.de pessoas e inclui uma disciplina optativa,
Além disso, outra estratégia que mencionaramministrada na graduacdo, sobre o tema do
foi o abrandamentda situacdo conflituosa, pois conflito organizacional. Esse programa articula
buscam contornar a situacdo e minimizar ass acdes de extensdo ao ensino e a pesquisa, na
diferencas entre as pessoas envolvidas nmedida em que produz cenarios de ensino-
problem&. aprendizagem no ambito da graduacdo na area
J& em um estudo realizado em Londrina - PRde Administragcdo em Enfermagem, estimulando
em algumas situacbes os enfermeiros nem ficara producéo cientifica nesse campo disciplinar.
sabendo que existe o conflito entre a equipe, ou Os projetos e atividades realizados no
as vezes o ignoram; mas também as vezes el€AGEPE tém como aportes tedricos essenciais
“ouvem as partes envolvidas e decidem condutass principios da Andlise Instituciofidl e do
para punir ou amenizar a situac&6”. Aqui os modelo de Educacado de Laboratbfig em que
enfermeiros utilizam a estratégia de reprimir oalunos e profissionais de salude séo encorajados a
conflito, pois mantém encobertas as diferengasnalisar as relacdes interpessoais e 0s aspectos
individuais e criam um clima de repressdo,organizacionais que influenciam o processo de
empregando punicdes para aqueles que tentatrabalho e a experimentar e vivenciar situagdes a
guebrar a harmonia da equipe. O peso dgartir de casos reais de conflito que ocorrem no
autoridade é, entdo, outra estratégia que essestidiano das organizacées.
profissionais utilizam diante de situacbes Destarte, cabe aos docentes e aos enfermeiros
conflituosas: a palavra deciséria € dada pelale servigo investir seriamente ndo s6 na
autoridade legal. graduacéo e pos-graduacao, integrando o ensino,
Nota-se que o enfermeiro, na maioria dasa pesquisa e a assisténcia, mas também na
vezes, apresenta dificuldades em lidar comeducagdo continuada da equipe de enfermagem,
situacdes de conflito organizacional de formacriando coletivamente estratégias metodolégicas
mais coletiva, que consiste em propiciar espacode ensino que sejam dinamicas, interativas e
para que todos os envolvidos tenham &baseadas em situacdes reais e sintonizadas com a
oportunidade  de  discutir e  analisar realidade dos servicos de saude, o que permite
conjuntamente seus conflitds realizar andlises criticas e reflexivas do processo
Analisar conflitos de forma coletiva ndo é de trabalho.
tarefa facil, visto que se trata de questbes que
depen(_jem da situacdo em foco, das pessoas CONSIDERACOES FINAIS
envolvidas e do contexto em que essa situagao
ocorreu, sendo, enfim, varios os fatores que No contexto atual, em que o mundo do

interferem nesse processo complexo e dindMIiCQ oo vem passando por transformacdes e
Qas rglagﬁes inteeressoais. Por isso é PreCiSr’ﬂudangas de paradigmas que exigem
investir na formagao dos futuros enfermeiros € apaihadores polivalentes e multifuncionais e
demal_s, proflss_lonals de Sa“‘?'e d? forma Qntegrados a uma equipe e a organizacdo, o
capacita-los a lidar com essas situagoes. enfermeiro, como gerente da assisténcia de

Nessa perspectiva, criou-se em 2008 Ogpfermagem, deve ser um profissional que va
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além do ato de cuidar diretamente. Para isso &abalho*%%%

preciso que esse profissional também assuma de Sendo assim, “0 contexto atual mostra a
fato suas atribuicbes de gerenciar relacBesecessidade de se criar espagos coletivos e
interpessoais, € ndo somente supervisione democraticos nas organizacbes, que permitam
execucédo de procedimentos. aos gerentes e trabalhadores analisarem suas
Partindo desse principio, o enfermeiro precisaelacdes de trabalht®'?® explicitando cada
se capacitar e se qualificar para desenvolvevez mais os conflitos existentes.
algumas competéncias e habilidades para liderar A reunido (formal e informal), enquanto
a equipe de técnicos e auxiliares de enfermagengspaco coletivo, constitui-se como uma das
ou seja, preparar-se para lidar com as relagcdgmossibilidades para minimizar os enfrentamentos
humanas, desenvolvendo sua capacidade di#os enfermeiros, uma vez que pode propiciar
escuta, senso critico e sensibilidade para analisanaior dialogo entre o0s profissionais de
0 “outro” e o contexto em que esta inserido. diferentes niveis hierarquicos, proporcionando
A dificuldade do enfermeiro em adotar um uma comunicacdo efetiva, formacéo de vinculos
estilo de lideranca flexivel pode ser consideradale confianga, toleréncia, troca de informacgdes,
um dos motivos que contribuem para oajuda, apoio e cordialidad®
aparecimento de situacbes de conflto no Além disso, outros espacos de reflexdo e
ambiente de trabalho, visto que essedlispositivos podem ser utilizados, como, por
profissionais “podem abusar da autoridadeexemplo, oficinas de planejamento,
legalmente constituida, fazendo com que aursos/treinamento/formacéo, analise/supervisdo
equipe se distancie cada vez mais, obedecendostitucional, assembleias, éte.
as ordens em virtude da hierarq(fia®® Acredita-se que as reflexdes apresentadas
Nesta perspectiva, ressalta-se que a liderangaeste artigo podem constituir-se como subsidio
€ um importante instrumento no “processo depara a criacdo de espacos permanentes de andlise
trabalho do enfermeiro que o auxilia noe reflexdo das relagbes de trabalho e do agir
gerenciamento, nas tomadas de decisdo, nprofissional, contribuindo efetivamente para um
relacionamento interpessoal com a equipe dgerenciamento da assisténcia de enfermagem
enfermagem e multiprofissional e, ainda, napautado em uma lideranca mais participativa e
solucdo de conflitos que possam emergir ndlexivel.

CONFLICT IN THE ORGANIZATION CONTEXT: THEORETICAL C ONSIDERATIONS TO
BASE NURSES’ MANAGEMENT

ABSTRACT

Nurses, when they perform management roles at health services, act as mediators of conflict situations,
experienced at the work environment. Studies on this subject evidence that, usually, these professionals face
difficulties and a lack of preparation to cope with the conflict in the organization context. This manuscript presents
a reflection on conflict management, focusing on conflicts experienced by the nursing team at health
organizations and considering nurses the managers of the teams and responsible for the nursing care. When
facing conflict situations, nurses frequently ignore this phenomenon within the nursing team. On the other hand,
the ones who aim to solve conflicts use strategies to minimize the situation or to punish workers. The literature
shows that this professional usually has difficulties to manage these situations especially in the group. Therefore,
in the final considerations, authors emphasize the importance to invest on professional capacity building and to
create strategies to be used in collective spaces stimulating the analysis and reflection about work relations and
professional actions, contributing to make explicit the conflicts which are inherent to interpersonal relationships at
work.

Key words: Management. Group Processes. Human Resources Management.

EL CONFLICTO EN EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL: CONSIDE RACIONES
TEORICAS PARA BASAR LA GERENCIA EN ENFERMERIA

RESUMEN

El enfermero, al desempefar la actividad de gestion de los servicios de salud, actia como mediador de
situaciones de conflicto vivenciadas en el ambiente de trabajo. Sin embargo, estudios demuestran que ese
profesional presenta dificultades y poco preparo para administrar el conflicto organizacional. Con base en esas
consideraciones, el presente articulo tiene El objetivo de presentar un analisis reflexivo7 sobre el tema de gestion
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de conflictos, enfocando los conflictos vivenciados por el equipo de enfermeria en las organizaciones de salud,
considerando la actuacién del enfermero como coordinador del equipo y gerente del cuidado de enfermeria. Al
lidiar con situaciones de conflicto, los enfermeros frecuentemente ignoran la existencia de ese fenémeno en el
equipo de enfermeria. Hay también los que buscan resolver los conflictos y utilizan estrategias para disminuir la
situacion o también punir los trabajadores. La literatura evidencia que ese profesional, en la mayoria de las
veces, presenta dificultades para lidiar con esas situaciones de forma mas colectiva. Por lo tanto, como
consideraciones finales, se destaca la importancia de se invertir en la formacién profesional y crear medios para
gue sean utilizados como espacios colectivos y permanentes de analisis y reflexion de las relaciones de trabajo y
del actuar profesional, contribuyendo efectivamente para la explicitacion de los conflictos inherentes a las
relaciones interpersonales en el trabajo.

Palabras clave: Gerencia. Procesos Grupales. Administracion de Recursos Humanos.
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