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RESUMO

Objetivos: analisar a percepcao e estratégias de gerenciamento de conflitos utilizadas por
enfermeiros na gestdo de pessoas em servicos de salide portugueses. Métodos: estudo
descritivo, correlacional, realizado em servigos de satide portugueses, com amostra nao
probabilistica intencional, totalizando 95 enfermeiros gestores. Utilizou-se um questionério
e Escala de Gestao de Conflitos, sendo analisadas as variaveis de atividades gerenciais e
de gestédo de conflitos, com auxilio de software. Resultados: identificou-se que 60% dos
gestores referem ter que mediar conflitos diariamente, e a maioria relata adotar o didlogo
na conduta. Entretanto, mediante teste Kruskal-Wallis, evidenciou-se que prevalecem as
estratégias de imposicdo na gestdo de conflitos (p = 0,008), sendo as colaborativas mais
restritas a periodicidade mensal (p = 0,049). Conclusdes: os gestores percebem aimportancia
da colaboracdo na mediacdo dos conflitos, contudo, no cotidiano, tendem a manter as
condutas impositivas, sinalizando para um estilo de lideranga pouco transformacional.
Descritores: Enfermagem; Gestdo em Saude; Gestor de Saude; Administracao de Servigos
de Saude; Lideranca.

ABSTRACT

Objectives: to analyze the perception and conflict management strategies used by nurses in
the management of people in Portuguese health services. Methods: descriptive, correlational
study, carried out in Portuguese health services, with an intentional non-probabilistic sample,
totaling 95 nurse managers. A questionnaire and Conflict Management Scale were used,
analyzing the variables of managerial activities and conflict management, with the aid of
software. Results: it was identified that 60% of the managers, report having to mediate
conflicts daily, and the majority report adopting dialogue in conduct. However, through
the Kruskal-Wallis test, it was shown that enforcement strategies in conflict management
prevail (p = 0.008), with collaborative ones being more restricted to monthly intervals (p =
0.049). Conclusions: managers perceive the importance of collaboration in the mediation
of conflicts, however, in their daily lives; they tend to maintain imposing behaviors, signaling
for a little transformational leadership style.

Descriptors: Nursing; Health Management; Health Manager; Health Services Administration;
Leadership.

RESUMEN

Objetivos: analizar la percepcion y estrategias de administracion de conflictos utilizadas
por enfermeros en la gestion de personas en servicios de salud portugueses. Métodos:
estudio descriptivo, correlacional, realizado en servicios de salud portugueses, con muestra
no probabilistica intencional, totalizando 95 enfermeros gestores. Se utilizé un cuestionario
y escala de gestion de conflictos, siendo analizadas, con auxilio de software, las variables
de actividades gerenciales y de gestion de conflictos. Resultados: se identificé que 60% de
los gestores refieren tener que mediar conflictos diariamente, y la mayoria refiere adoptar
el didlogo en la conducta. Entretanto, mediante test Kruskal-Wallis, se ha evidenciado que
prevalecen las estrategias de imposicion en la gestion de conflictos (p = 0,008), siendo las
colaborativas mas restrictas a la periodicidad mensual (p = 0,049). Conclusiones: los gestores
perciben la importancia de la colaboracién en la mediacién de los conflictos, sin embargo,
en el cotidiano, tienden a mantener las conductas impositivas, sefializando para un estilo
de liderazgo poco transformacional.

Descriptores: Enfermeria; Gestion en Salud; Gestor de Salud; Administraciéon de Servicios
de Salud; Liderazgo.
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INTRODUCAO

A enfermagem desenvolve atividades que englobam a prestacao
de cuidados e atividades de gestao nas organizagdes. Enquanto
gestores, os enfermeiros assumem o papel de lideres, sendo a lide-
ran¢a compreendida como habilidade de influenciar sua equipe,
visando alcancar objetivos compartilhados pelo grupo e tendo
como finalidade central o atendimento das necessidades de saude
dos usuarios e suas familias"?. Entre as principais atribuicdes do
lider, tem-se o manejo dos conflitos, geralmente caracterizados
com certa conotagdo negativa, relacionados a quebra da ordem,
ocasionada por erro ou falha, sendo o manejo a capacidade de
administra-los®. Estes sdo também resultado das diferencas de
ideias, valores, culturas ou sentimentos de duas ou mais pessoas?,
podendo ser interpretados como destrutivos ou construtivos®, o que
dependerd da conduta adotada pelos enfermeiros ao gerencia-los.

Os conflitos sdo inevitdveis nos espacos em que hé interagdes
entre as pessoas; e, conforme sua intensidade, maneira como
forem tratados, podem ser benéficos no ambiente de trabalho.
Diferentes estudos® na drea da gestdao em enfermagem tém
se voltado para andlise e/ou compreensdo da capacidade dos
enfermeiros em manejar os conflitos, considerados um estressor
comum na préatica desses profissionais, os quais se esforcam para
atingir os objetivos de satisfacdo dos usudrios, das instituicdes e
dos seus colaboradores, proporcionando atendimento de quali-
dade. Porquanto o enfermeiro gerente percebe que o apoio pode
impactar os niveis de estresse no trabalho e o modo pelo qual lida
com o conflito®®, o estilo de lideranga também é decisivo nesse
contexto”, assim como os tracos de personalidade dos enfermei-
ros, que afetam as estratégias de gerenciamento de conflitos®.
Esses aspectos podem interferir nas relagdes interpessoais, no
trabalho em equipe e, por sua vez, na assisténcia de enfermagem.

Estudo® sinaliza que o gerenciamento ineficaz de conflitos
consiste em uma ameaca ao trabalho em equipe. Além disso,
destaca a escassez de conhecimentos relacionados a resolucdo
das situagdes conflituosas. Diante desse achado, o enfermeiro
gestor necessita desenvolver habilidades, com vistas a avaliacdo e
escolha da melhor estratégia para conduzir ocasides conflitantes,
reconhecendo tal competéncia gerencial como prioridade, tendo
em vista que repercute na seguranca do paciente e na reducao de
danos a salde, mediante o trabalho em equipe coeso e efetivo.

Outra investigacao® aponta que os enfermeiros atuantes em
cargos de gestao devem apoiar os demais na adogao de estratégias
para solucionar conflitos de forma mais assertiva. Os resultados
também convergem para aimportancia de incentivos a programas
que possam contribuir com o aprimoramento de habilidades que
respaldem o gerenciamento de eventos conflitantes.

Por tudo isso, reforca-se também como pressuposto desta
investigacdo que a gestdo de conflitos é uma questao relevante
dentro dos contextos de cuidados em saude em todo o mundo,
logo identificar a conduta dos enfermeiros perante o gerencia-
mento de conflitos e suas estratégias de manejo sdo aspectos
centrais na gestdo em servigos de saude e de enfermagem.

Nesse contexto, este estudo emergiu das questdes: Qual a
percepcao da frequéncia de conflitos na gestdo de pessoas entre
enfermeiros gestores em servicos de salide portugueses? Essa
percepcdo estd associada as estratégias que utilizam?
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OBJETIVOS

Analisar a percepcao e estratégias de gerenciamento de
conflitos utilizadas por enfermeiros na gestdo de pessoas em
servicos de salide portugueses.

METODOS
Aspectos éticos

A pesquisa foi aprovada pelo Comité de Etica de cada uma
das instituicoes (n. 166/17/RS, n. 93/CE/JAS e ULS - n. 166/17/
RS do CHSJ - n.4/17) e seguiu os preceitos éticos de anonimato,
direito a informacao e participacdo na pesquisa.

Tipo de estudo

Trata-se de um estudo descritivo, exploratdrio, quantitativo,
correlacional.

Cenario e amostra do estudo

A pesquisa foi realizada em trés instituicdes de satide da regiao
Norte de Portugal, escolhidas por estarem na mesma regiao e
representarem um hospital publico universitario; um hospital
privado; e uma unidade local de satde (ULS). Nesta ultima, séo
ofertados cuidados primarios de satide e também hospitalares,
incluindo assim as diferentes modalidades de atencédo hospitalar
disponibilizadas a populagao portuguesa.

Protocolo do estudo

Foram convidados para o estudo, os enfermeiros gerentes dos
servicos, sendo a amostra calculada de forma ndo probalistica
intencional, totalizando 95 enfermeiros, que caracterizaram 59%
dos enfermeiros elegiveis (160 enfermeiros). Como critérios de
inclusao, utilizaram-se: ser gestor nomeado para o cargo que
atua nos servicos de interesse; e possuir no minimo cinco anos
de experiéncia profissional. Foram excluidos os afastados dos
servicos por mais de trés meses por motivo de adoecimento.

Os instrumentos de coleta de dados aplicados foram a Escala
de Percepc¢éao do Trabalho do Gestor em Enfermagem (EPTGE) e
a Escala de Gestéao de Conflitos?, respondidos por enfermeiros-
chefes responsaveis de servico.

O primeiro instrumento é composto por dados sociodemo-
gréficos, com 14 atividades de gestéo, e avalia cada atividade
segundo uma escala do tipo Likert, com intervalo de 0 a 4, em que:
0 = nao realiza; 1 = ndo ocupa tempo; 2 = ocupa pouco tempo;
3 = ocupa algum tempo; e 4 = ocupa a maior parte do tempo.
O escore total da Escala pode variar entre 0 e 56 pontos. Este
instrumento obteve, no teste alfa de Cronbach, valor de 0,911.

Ja a Escala de Gestdo de Conflitos permite analisar as formas
de conducao dos conflitos, sendo organizada em: estratégias de
abstencéo (D1), em que o comportamento do gestor volta-se a
evitar o conflito, assumindo uma postura de indiferenca quanto as
situacdes conflitantes; estratégias de acomodacao (D2), nas quais
o gestor de conflitos utiliza expectativas, pensamentos, sugestoes
de outros; estratégias de imposicdo (D3), em que se recorre a tatica
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de coercao como modo de “coibir” uma situacao e que ndo neces-
sariamente precisa ser aprovada pelos envolvidos; e as estratégias
de conciliagdo (D4), que dizem respeito a utilizacdo de esforcos com
vista a um acordo, buscando-se uma medida conveniente para
ambas as partes. Ainda, ha as estratégias de colaboracgao (D5), nas
quais os gestores procuram informacdes e sugestdes das partes sob
a perspectiva de que a solugao seja aceitavel para todos®.

As informacdes foram obtidas entre fevereiro de 2017 e julho
de 2018, coletadas nos servicos de saiide, mediante agendamento
prévio e autorizacdo das chefias, em espacos reservados.

Analise dos resultados

Os dados passaram por andlise estatistica. As varidveis quan-
titativas foram medidas em mediana, média e desvio-padréo,
com intervalo de confianca de 95%. Avaliou-se a distribuicao
de normalidade das varidveis mediante teste de Kruskal-Wallis
e teste U de Mann-Whitney.

As percepcoes e atitudes dos enfermeiros gestores ante os
conflitos do cotidiano do trabalho foram as varidveis qualitativas
deinteresse, testadas por meio de aplicacao do teste quiquadra-
do, sendo considerado nivel de significancia de 5% (p < 0,05), e
expressas como frequéncias absolutas.

Para todos os testes, contou-se com auxilio do programa Statistical
Package for the Social Sciences (SPSS), versao 21.0 para Windows.

RESULTADOS

Foram inseridos no estudo 30 enfermeiros gestores do hos-
pital publico universitario (31,6%), 25 enfermeiros gestores do
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hospital privado (26,3%) e 40 da ULS (42,1%). No conjunto dos
95 participantes, houve o predominio do sexo feminino (n =59;
62,1%), com média geral de idade de 47,1 anos (+ 7,8, minima
de 29 e maxima de 63 anos). O tempo médio de exercicio pro-
fissional foi 27,73 anos (+ 5,1, minima de 14 anos e maxima 40
anos); e, na gestdo, 12,63 anos (+ 6,5, minima de 1 ano completo
e no maximo 30 anos).

No que se refere a formagao complementar, em nivel de es-
pecializacao, 89,5% (n = 85) possuiam ao menos um curso lato
sensu, dos quais 62,1% (n = 59) eram especificos na area da gestao.

Atividades que permeiam a gestao de pessoas segundo
os enfermeiros gestores

Inicialmente, foram identificadas as atividades gerenciais que
perpassam a gestao de pessoas entre os enfermeiros, sendo os
achados apresentados na Tabela 1.

Evidenciou-se que a maioria das atividades gerenciais ocupam
“pouco” ou “algum tempo” dos gestores. Ainda, para a maioria
delas, hd um percentual de gestores que nao as realiza.

O instrumento permitia identificar percep¢des e condutas dos
gerentes diante dos conflitos enfrentados no contexto da gestéo
de pessoas. Inicialmente, questionou-se qual a frequéncia com
que o gestor tem percepcdo de estar experienciando a neces-
sidade de gerenciar conflitos na sua atuacéo, identificando-se
que 60% os gerenciam diariamente, 19% semanalmente, 13%
mensalmente e 7% anualmente, confirmando-se a presenca de
situacoes conflitantes no contexto da pratica dos enfermeiros
gestores. Na Tabela 2, buscou-se apresentar como os gestores
percebem sua conducéo na gestdo de conflitos.

Tabela 1 - Distribuicdo do tempo em atividade de gestdo de pessoas segundo os participantes, regido norte, Portugal, 2017-2018

Nao Nao Ocupa Ocupa Ocupaamaior
Atividades realizadas na gestao de pessoas re?)/I:za toec r:|p:) tpe (::;z :elg::: ﬂaer:pt(i)o
% % % %
1. Promover reunides com os enfermeiros 10,5 16,8 36,8 30,5 53
2. Assistir a passagem de turno 14,9 9,6 27,7 34 13,8
3. Avaliar o desempenho dos enfermeiros - 6,3 50,5 337 9,5
4. Coordenar o processo de integracéo dos colaboradores e assumir um papel de referéncia 4,2 11,6 42,1 37,9 4,2
5. Calcular as necessidades de enfermeiros de acordo com as condigées dos servigos 4,2 11,6 42,1 29,5 12,6
6. Orientar os enfermeiros segundo a intensidade e complexidade dos cuidados, por meio de
metodologias que permitam calcular, antecipadamente, o nimero de horas de cuidados necessdrios 105 >3 326 44.2 74
7. Criar, manter e desenvolver a coesao, o espirito de equipe e um ambiente de trabalho, gerindo conflitos - 53 41,1 38,9 14,5
8. Distribuir os enfermeiros de acordo com as necessidades dos doentes 74 9,5 389 36,8 74
9. Promover o empenho e a motivagdo da equipe (viséo global) - 3,2 46,3 38,9 11,6
10. Garantir mecanismos de comunica¢ao formal da equipe e de outros colaboradores - 10,5 47,4 35,8 6,3
11. Assegurar o planejamento, organizar, coordenar e avaliar a qualidade dos servicos de apoio 2,1 18,9 37,9 33,7 7.4
12. Atuar como formador na equipe multidisciplinar e intradisciplinar 3,2 10,5 48,4 33,7 4,2
13. Promover e avaliar a satisfacéo profissional dos enfermeiros e de outros colaboradores 1,1 2,1 48,4 41,1 7.4
14. Criar e manter as condi¢ées para um trabalho cooperativo entre os membros da equipe 8,4 14,7 38,9 26,3 11,6
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Tabela 2 - Resposta dos enfermeiros gestores sobre a gestao de conflitos em hospitais portugueses, Portugal, 2017-2018

Questionamentos

Nunca/Raramente* Frequentemente Sempre

(N =95 participantes) (%) (%) (%)
1. Tenta evitar colocar-se numa situagéo desagraddvel e desentendimentos 21,2 42,6 36,2
2. Evita as discussoes abertas das diferengas entre partes 43 25,8 31,2
3. Tenta guardar as divergéncias que percebe e ainda néo séo explicitas, para evitar ressentimentos 22,1 37,9 40

4. Tenta satisfazer as expectativas das partes envolvidas no conflito 7.5 42 50,5
5. Procura conformar-se com os desejos dos envolvidos 54,7 27,4 17,9
6. Concorda com a solugdo proposta pelas partes 26,3 66,3 74

7. Discute sua opinido com os profissionais da unidade para mostrar seu olhar sobre a situagéo 8,5 36,8 54,7
8. E firme na defesa de sua posic@o na questdo 21,1 58,9 20

9. Sustenta a solugdo que tem em relagdo ao problema e costuma néo abrir méo dela 25,5 36,2 38,3
10. Negocia com os conflitantes de forma que se possa chegar a um acordo 6,3 47,4 46,3
11. Adota o “toma-ld-dd-cd’; para chegar a um acordo 31,9 394 28,7
12. Propbe o meio-termo para solucionar os impasses 37,9 54,7 7,4

13. Procura refletir sobre a questdo em discussdo para encontrar uma solugdo aceitdvel para si e para todos 53 41 53,7
14. Troca informagées precisas a respeito do caso para resolver um problema em conjunto - 36,8 63,2
15. Tenta colocar todas as preocupagées na mesa de forma que as questoes possam ser solucionadas da melhor ) 347 65,3

maneira

7t

Nota: *Para melhor apresentar os resultados, reuniram-se as opgées “raramente” e “nunca’; e foram utilizados percentuais acumulados, ou seja, excluiram-se as abstengées, que foram no mdximo

duas, em cinco questionamentos.

A analise dos resultados revelou utilizacao variada de manejo
dos conflitos, incluindo abstencbes, acomodacao, estratégia de
imposicao, estratégia de conciliagao e estratégia de colaboracéo.

Arelacao entre a percepc¢ao do conflito, a gestao de pessoas
e as estratégias gerenciais

As analises estatisticas permitiram identificar como a per-
cepcao da frequéncia do conflito estd associada a gestdo de
pessoas. Ainda, mostrou-se que a percepcéo de conflito interfere
nas estratégias utilizadas pelos enfermeiros gestores, sendo
estas apresentadas nas Figuras 1 e 2, para as quais os achados
exigiram significancias assintéticas e nivel de significancia de
0,05 (Valor de p).

Evidenciou-se que, em média, os gestores utilizam estratégias
de imposicdo mais comumente, ou seja, diariamente (p = 0,008),
sendo que as estratégias de colaboracdo ocorrem em frequéncia
mais restrita, mensalmente. Um menor grupo de gestores percebe
que os conflitos ocorrem anualmente e apresenta valores mais
altos de percepcéo dos conflitos.

Ha diferencas significativas de estratégias de gestao de conflitos
e de algumas atividades dos gestores, sendo preciso salientar
que, por vezes, para a mesma atividade, desenvolvem estratégias
diferentes, como se verifica no Quadro a seguir.

Quando analisadas todas as atividades e a Escala na totalidade,
ocorrem diferencas significativas nas atividades “Distribuir os
enfermeiros de acordo com as necessidades dos doentes” (p =
0,011) e"Assegurar o planejamento, organizar, coordenar e avaliar
a qualidade dos servicos de apoio” (p =0,012).

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

8 1207 o _|_
(]
S 11,0 o
£
S 10,01
V)
3 904
.o
g 8,0
1 1
2 7,0
w
6,0 A ¢ T T

Diariamente Semanalmente  Mensalmente Anualmente

Da sua experiéncia enquanto gestor do servigo, tem a percepcao que a gestao de conflitos ocorre

Figura 1 - Andlise das estratégias de imposicéo por periodicidade

Independent-Samples Kruskal-Wallis Test

12,0 o
11,0

10,01

[ |

7,04 o

9,0 1

Estratégia de imposi¢ao

6,0 T T

Diariamente Semanalmente  Mensalmente Anualmente

Da sua experiéncia enquanto gestor do servico, tem a percepgao que a gestao de conflitos ocorre

Figura 2 - Andlise das estratégias de colaboracdo em relacdo a percepgéo
do gestor de que a gestao do conflito ocorre

Rev Bras Enferm. 2020;73(Suppl 6):€20190336 4 de 8



Quadro 1 - Diferencas significativas entre atividades e estratégias de
conflito, Portugal, 2017-2018

- Estratégia
Atividade de conflito P
Acomodacao 0,002
Assistir a passagem de turno
Colaboragao 0,004
Coordenar o processo d_e integragédo dos o Condiliaio 0,020
colaboradores e assumir um papel de referéncia
Calcular as necessidades de enfermeiros de -
. ; Acomodagao | 0,041
acordo com as condicdes dos servigos
Orientar os enfermeiros segundo a Acomodacao | 0,023
intensidade e complexidade dos cuidados,
por meio de metodologias que permitam ;
calcular, em antecipagéo, o nimero de horas Colaboragao 0,041
de cuidados necessdrio.
Criar, manter e desenvolver a coesdo, o
espirito de equipe e um ambiente de trabalho, | Acomodacao | 0,044
gerindo conflitos
Distribuir os enfermeiros de acordo com as Acomodagdo | 0,004
necessidades dos doentes Colaboracio | 0,000
Assegurar o planejamento, organizar, coordenar | Acomodagao | 0,011
e avaliar a qualidade dos servicos de apoio Conciliacso 0,029
Criar e manter as condicées para um trabalho | Acomodacdo | 0,001
cooperativo entre os membros da equipe Colaboracao 0,016

DISCUSSAO

Identificou-se entre os gestores participantes o predominio
de enfermeiras com experiéncia nos servicos, mas com limites
quanto a formagao na gestao. Estudo"® na area hospitalar traz
associagao entre o nivel de escolaridade, cargo e carreira pro-
fissional dos enfermeiros; e entre os cursos de gestdo de con-
flitos e as estratégias de gestdo de conflitos que os enfermeiros
adotam. Nessa direcdo, sinaliza-se que a vivéncia somada ao
aperfeicoamento profissional para gerenciar conflitos podem
facilitar a gestao de pessoas, bem como as relagdes interpessoais,
o processo de tomada de decisdo e negociacao, fortalecendo de
forma construtiva o clima organizacional.

Considera-se que gestdo de conflitos requer vivéncias, bem
como conhecimentos que devem ser buscados e aprimorados,
sobretudo por meio de estratégias de educacdo permanente
Nnos servigos, as quais requerem investimentos dos profissionais
e apoio institucional, num processo de trocas que repercute em
beneficios para as organizacdes e pessoas.

Evidenciou-se que a maioria das atividades gerenciais ocu-
pam “pouco” ou “algum tempo” dos gestores, sendo que todos
eles realizam avaliacdo de desempenho, buscam criar, manter e
desenvolver a coesao, o espirito de equipe e um ambiente de
trabalho, gerindo conflitos. Ainda, em proporg¢des de distribuicdo
do tempo, envolvem-se em promover o empenho e a motivacao
do grupo de trabalho, na busca por garantir mecanismos de
comunicacdo formal da equipe e de outros colaboradores. En-
tretanto, a maioria das atividades apresentou um percentual de
gestores que ndo as realiza, talvez pela distribuicao das tarefas
entre outros gestores e/ou colegas, ou por normativas técnicas da
instituicdo. Cabe também refletir que alguns gestores realmente
fogem do gerenciamento de conflitos, evitam-no. Lidar com
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pessoas exige muito do profissional, o que pode desencadear um
processo desgastante, e nem todos possuem preparo para isso.

Nas organiza¢des de saude, especialmente as hospitalares, a
gestao envolve maior complexidade, pois visa a satisfacdo tanto
dos seus clientes internos como externos, sempre na busca de
atender a padrées de qualidade. Em Portugal, tem-se nos dias
atuais uma realidade diferente da década de 1980, pautada
por mudancas especialmente induzidas pelas tecnologias de
informacdo — integrando a analise automatica de dados, de
imagem — e pela inteligéncia artificial, o que traz altera¢des na
gestdo na prestacao de cuidados, com implicagdes no processos
de trabalho, particularmente nas organizacdes e na producdo
das respostas de saude. Tais mudancas também ocorreram no
modelo organizativo dos hospitais portugueses, que introduziram
novas dinamicas de gestdo, com énfase na governacao clinica,
assegurando que os cidadaos participassem dos processos de
decisdo, por meio de inquéritos de avaliacdo de satisfacao e
apresentagao de sugestoes”.

Na esteira das mudancas e impulsionado pelo aumento de
custos com a atividade, desperdicio de recursos e baixa producao
dos servicos de prestacdo de cuidados, o governo de Portugal
optou, na década de 1990, pelo modelo europeu da New Public
Management. Com base neste, as praticas de administracdo
foram repensadas, reforcando o poder e a responsabilidade
dos gestores, com maior preocupacdo com a eficdcia, eficiéncia
e efetividade dos servicos, situacdo que implicou a necessidade
de mais formagao aos enfermeiros gestores'?,

Identificou-se que 60% dos gestores medeiam conflitos diaria-
mente, sendo que a maioria refere evitar explicitar as divergéncias,
com vistas a minimizar ressentimentos, buscar satisfazer as expecta-
tivas das partes envolvidas, discutir sua opinido com os profissionais
para mostrar seu olhar sobre a situacao, refletir sobre a questao
em discussdo para encontrar uma solucdo coletiva aceitavel, trocar
informacdes precisas a respeito do caso para resolver um proble-
ma em conjunto. As estratégias de colaboracdo voltam-se para
as tentativas de entender o caso, tendem a valorizar informacgées
precisas sobre a situacdo, direcionando a solucdo do conflito com
a colaboracéo das partes envolvidas, evitando ressentimentos ou
insatisfacdo. Isso pode ser diferencial para que o problema deixe de
ocorrer ou ocorraem menor frequéncia. Contudo, os enfermeiros
gestores também buscam sustentar sua opinido para a solugao do
problema e costumam néo abrir mao dela.

Nesse sentido, observa-se a importancia do perfil do lider,
pois, na maioria das vezes, as caracteristicas deste prevalecem
no manejo dos conflitos emergentes. Destaca-se também a rele-
vancia de investimentos na formacao de enfermeiros lideres no
decorrer da graduacdo, com caracteristicas transformacionais,
abertos a novas condutas e ao aprendizado que a equipe pode
promover. Isso se reforca nas estratégias de manejo identificadas
na pesquisa.

Quando questionados sobre a percepcao de estratégias
de manejo para cada atividade, foram mencionados todos os
tipos de condutas, desde abstencdes, acomodacéo, imposicao,
conciliacdo e colaboracdo. Entretanto, a analise revelou que sdo
mais comuns as condutas de imposi¢do no contexto didrio —
achado que diverge de publicacbes recentes sobre o tema em
outros estudos101314,
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Investigacao''® acerca do assunto identificou que as estratégias
de acomodacéo estdo relacionadas inversamente com a frequéncia
do conflito interpessoal, portanto tendem a ndo resolver o problema.
Em vez disso, elas adiam a resolucdo e podem aumentar os danos
causados. Ja a estratégia de dominagao/imposicdo, positivamente
relacionada com o aumento de conflitos interpessoais, pode ocorrer
porque a dominacao é um tipo de estratégia de competicdo, a qual
esta associada a um aumento na frequéncia de conflitos interpessoais.
Nessas estratégias, observa-se um aspecto potencialmente enfra-
quecedor da categoria profissional de enfermagem, pois provoca
rupturas que ndo permitem avancos no trabalho colaborativo e
empatico, capaz de unir os sujeitos em interesses comuns.

A solu¢des inadequadas tém um impacto negativo nas rela-
¢oes da equipe, conduzem a desconforto, ansiedade, estresse,
ma comunicacéo, o que influencia a efetividade dos servicos e
repercute diretamente na qualidade e seguranca dos cuidados>1.
Além disso, a adequada negociacéo e resolucdo de conflitos é a
chave para promover a retencdo dos profissionais, uma vez que
a alta rotatividade, a escassez de trabalhadores e o absentismo
laboral sdo desafios do enfermeiro gestor'2'¥ e também podem
ser entraves significativos no exercicio da lideranca.

Como o conflito tem implicagdes diretas para os usuarios dos
servicos, a resolucdo positiva é essencial para promover a prestacdo
segura e eficaz de cuidados, ao mesmo tempo em que estimula
as relagoes terapéuticas entre colegas e gerentes?”), preservando
o clima organizacional e a satisfacdo no ambiente de trabalho.

Pesquisadores apontam algumas estratégias que podem
contribuir para o gerenciamento de conflitos, como a pratica da
lideranca dialogica™ e/ou transformacional’®'”. Nesses modelos,
acomunicacdo é aferramenta essencial na gestao dos problemas.
Lideres transformacionais exercem uma comunicacdo eficaz que
estimula confiancga, engajamento e, consequentemente, maior
satisfacao dos membros da equipe®'?, Confirmando os achados,
estudo® identificou a adogao do didlogo como estratégia de
enfrentamento de situacdes estressoras, adotada por enfermeiros
lideres no ambiente de trabalho. Também menciona que o ge-
renciamento de conflitos se caracteriza como uma competéncia
do enfermeiro, pautado em atitudes imparciais e escuta atenta,
configurando um dos pilares de sustentacédo para a lideranca.

Considera-se a comunicagdo uma ferramenta eficiente, de
facil utilizacdo e acesso, e capaz de melhor manejar os conflitos
por meio do entendimento reciproco e claro, proporcionando
negociacodes eficazes, o que impulsiona processos e mudancas,
potencializa a qualidade do trabalho em equipe e, consequen-
temente, a qualidade da assisténcia‘'%'519,

Cabe observar a soma dos gestores que dizem ndo realizar,
ndo ocupar tempo ou ocupar pouco tempo fazendo reunides
(64,1%), assistindo a passagem de turno (52,2%) ou buscando
garantir mecanismos de comunicacdo formal da equipe e de
outros colaboradores (57,9%). Esses momentos constituem-se
em espacos centrais para a continuidade de cuidados, o que
indicia para atividades do processo de trabalho que requerem
maior valorizacdo por parte dos gestores, equipe e institui¢oes.

Outra ressalva reside na percepcao de que visdes colaborativas
estdo relacionadas a processos construtivos, os quais oferecem
uma oportunidade para uma intervencao educacional, de modo
que os envolvidos possam contribuir com a analise dos problemas
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e aprender como gerenciar conflitos com processos colaborativos
efetivos®. Todavia, nesta pesquisa, identificou-se que 62,1% dos
gestores ndo atuam ou pouco atuam como formadores na equipe
multidisciplinar e intradisciplinar. Esse achado pode estar relacionado
aculturainstitucional, a qual, por vezes, ndo prima pela construcdo de
espacos para comunicacao e aprendizado coletivo dos colaboradores.

Para solucao dos conflitos, é importante considerar suas causas,
bem como o gerenciamento efetivo e a relevancia de aborda-
gens positivas. Nesse contexto, a lideranca destaca-se enquanto
competéncia profissional do enfermeiro, a qual busca estimulara
dindmica e o processo de comunicacao eficaz e horizontalizado,
objetivando a solucdo compartilhada de problemas e a aceitacao
de mudangas"”. Diante do exposto, convém mencionar a rele-
vancia do apoio institucional aos enfermeiros gestores no que
tange ao gerenciamento de conflitos e ao processo de lideranca.
O itinerario dessas competéncias gerenciais ndo pode ser visto
como um caminho solitario, que compete exclusivamente ao
gestor, mas deve ser compreendido como responsabilidade
de todos, desde o alto nivel organizacional a base operacional,
estando incutida na cultura organizacional.

Pesquisadores®7101621-22 sygerem estratégias para melhor
gerenciar conflitos, tais como: desenvolver inteligéncia emo-
cional; programas de treinamento em gestao de conflitos; de-
senvolvimento do potencial de lideranca; acdes de educacao
permanente em saude, de acolhimento de novos membros
da equipe, buscando seu apoio e integracdo aos demais, para
incentivar o respeito mutuo de papéis entre todos os membros
da equipe e estabelecer relagdes de trabalho positivas. Essas es-
tratégias também podem ser decisivas para evitar o surgimento
de espacos conflitantes e potencializar a capacidade do coletivo
no enfrentamento dos problemas.

Outro aspecto que deve ser mencionado é a importancia da
abordagem do gerenciamento dos conflitos ainda na formacéao
dos enfermeiros enquanto tema transversal, devendo ser explorado
ao longo do processo de ensino e aprendizagem, com o intuito de
preparar os discentes para conduzir situagdes conflituosas” 2. Além
disso, cabe lembrar que as habilidades de maior sustentabilidade para
o gerenciamento de conflitos abrangem a lideranca, a comunicagao
e o trabalho em equipe, as quais devem ser adquiridas durante o
processo de formagao dos estudantes de Enfermagem, a fim de
fortalecer seu desempenho enquanto futuros profissionais®.

Aimplementacédo de programas institucionais com enfoque no
gerenciamento de conflitos pode contribuir com a aprendizagem
constante do enfermeiro gestor e conduzir suas decisdes de forma
mais assertiva e qualificada, auxiliando de modo efetivo tanto para
a conducéo da equipe como para a assisténcia de enfermagem.

Ainda, investigadores"? identificaram achados importantes no
que se refere a experiéncia prévia em outros servicos, que pode
contribuir para aprimorar a capacidade de conduzir os conflitos
pelos lideres, sendo a contratacao de gestores com essa vivéncia
uma possibilidade nos setores com elevada incidéncia de problemas.

Limitacao do estudo
O estudo apresentou algumas limitagdes, como nao incluir profis-

sionais de todas as regides do pais, 0 que sinaliza para a necessidade
darealizacdo de pesquisas em outros servicos, bem como a falta de
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informacdes sobre o motivo pelo qual algumas atividades tipicas
dos gestores foram registradas como nao realizadas pelos enfer-
meiros participantes, sendo que a abordagem qualitativa poderia
complementar esses e outros achados. No entanto, no global, os
resultados evidenciam importantes questdes na gestao de conflitos
em contextos de servicos de satide, que provavelmente se repetem
em outras regides de Portugal e em outros paises.

Contribuicdes para a area da Enfermagem e da Saude

As contribui¢des para a enfermagem e para area da saude
residem, especialmente, nos achados que permitem melhor
compreensao das competéncias dos enfermeiros na gestdo de
conflitos, dos desafios na praxis dos lideres, os quais interferem no
direcionamento das equipes e, consequentemente, na qualidade
dos servicos e no gerenciamento do cuidado. Os achados trazem
sugestoes que podem auxiliar nos investimentos em profissionais
einstituicdes para aimplementacao de estratégias de gestao de
conflitos. O texto faz ressalvas sobre a abordagem do tema no
processo de formacao e de educagao permanente.
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CONSIDERACOES FINAIS

O estudo analisou a percepcao das estratégias de gerenciamento
de conflitos utilizadas por enfermeiros na gestdo de pessoas em
servicos de salde portugueses, revelando que eles percebem e
valorizam as estratégias dialdgicas e colaborativas na gestdo de
conflitos. Entretanto, predominam, diariamente, as estratégias de
imposicdo, sendo as estratégias de colaboracdo mais eventuais.
Desse modo, para melhor gerenciar os conflitos, sdo necessérios
investimentos que fomentem a lideranca transformacional entre
os gestores, utilizando com maior frequéncia a comunicacéo e
condutas que facilitem o enfrentamento e a reducédo dos conflitos
nos servicos de saude.

Cabe salientar a diversidade e complexidade de atribuicdes e
responsabilidades dos enfermeiros gestores, o que requer uma
soma de esforcos no ambito da formacédo desde a graduacéo até
a pos-graduacdo, alcangando o servico, de forma permanente,
para dar condi¢des a esses profissionais, o que repercutird no
desempenho dos demais profissionais das equipes e na qualidade
dos servicos prestados nas instituicdes de saude.
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