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R E S U M OR E S U M OR E S U M OR E S U M OR E S U M O

O trabalho do enfermeiro no âmbito gerencial é marcado por importantes avanços e, também por conflitos. Neste
contexto, este estudo é produto das discussões e reflexões realizadas na Disciplina Gestão em Saúde e Enfermagem,
do Programa de Pós Graduação – Mestrado em Enfermagem da UFSM, no primeiro semestre de 2011, e tem por
objetivo apresentar e discutir os conceitos, classificação e estágios dos conflitos e, como eles se fazem presentes
no cotidiano do enfermeiro. Observa-se o deslocamento do enfermeiro da área operacional para as estratégicas da
organização e, nessas circunstâncias ele trabalha com situações complexas do setor produtivo e se depara com
conflitos, visto que conduz múltiplas relações de uma equipe multiprofissional. Pensar a atividade gerencial do
enfermeiro requer pensar em um cenário de crescentes e profundas mudanças gerenciais e de novos referenciais do
sistema de gestão, um cenário complexo, dinâmico e necessário reconhecimento de tratá-lo interdisciplinarmente.
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INTRODUÇÃO

A transformação social e econômica, a vigente cri-
se financeira no setor da saúde, o aumento das exigên-
cias do consumidor com relação à qualidade dos servi-
ços de saúde e a crescente incorporação de tecnologi-
as, têm levado os hospitais a planejarem sua gestão, de
forma que ofereçam respostas satisfatórias e imedia-
tas às demandas do novo contexto (BRITO et al., 2004).
Neste aspecto, o trabalho do enfermeiro no âmbito ge-
rencial é marcado por importantes avanços e, também
por conflitos. Observa-se o deslocamento do enfer-
meiro da área operacional para áreas estratégicas da
organização e, nessas circunstâncias ele trabalha com
situações complexas do setor produtivo e se depara
com conflitos, visto que conduz múltiplas relações de
uma equipe multiprofissional.

Guerra et al (2011) corrobora que pelo fato do
enfermeiro ter suas relações, na maioria das vezes,
direta com os agentes que se movem no âmbito hos-
pitalar, faz com que ele sofra direta ou indiretamen-
te efeitos de situações indesejáveis e de difícil con-
trole, caracterizando o conflito. Entende-se que os
conflitos fazem parte do processo evolutivo dos se-
res humanos desde o início da humanidade. Porém,
destaca-se que na Enfermagem, as preocupações
com esse fenômeno e a possibilidade de vê-lo como
fator de mudança são percebidas a partir da década
de 80, período em que ocorre essa mudança de pa-
péis do enfermeiro no contexto organizacional.

Neste aspecto, este trabalho tem por objetivo
apresentar e discutir os conceitos, classificação e
estágios dos conflitos e, como eles se fazem pre-
sentes no cotidiano do enfermeiro, o qual tem de
possuir habilidades administrativas, competências e
iniciativa na tomada de decisão.

MÉTODOS

Estudo exploratório reflexivo desenvolvido du-
rante a disciplina de Gestão em Saúde e Enferma-
gem do curso de Mestrado em Enfermagem na
Universidade Federal de Santa Maria – UFSM/RS.

Trata-se de um estudo reflexivo que tem por finali-
dade discutir alguns conceitos básicos, classifica-
ção e estágios dos conflitos e, como eles se fazem
presentes no cotidiano do enfermeiro. Na primeira
aula, foi entregue um cronograma para os discentes
contendo referências bibliográficas específicas para
cada aula a fim de que no dia da aula da disciplina
os discentes trouxessem desenvolvido um trabalho
escrito (paper) sobre cada tema e discutissem e
entregassem a cada aula a atividade solicitada. Desta
forma, a leitura e a escrita prévia embasavam as
discussões em sala de aula, pois para a elaboração
do paper realizava-se a leitura dos textos propostos
e buscavam-se outros artigos referentes ao tema,
ampliando o conhecimento sobre este o que oportu-
nizou aprofundamento do tema e reflexões.

RESULTADOS E DISCUSSÃO

Nas organizações hospitalares e, também, por
seu enunciado contemplar os elementos constituti-
vos do espaço social em questão utiliza-se o concei-
to de conflito de Cecílio (2005, p. 510), que afirma
que conflitos são “os fenômenos, os fatos, os com-
portamentos que, na vida organizacional, constitu-
em-se em ‘ruídos’ e são reconhecidos como tais
pelos trabalhadores e pela gerência”. Então, pode-
se dizer que o conflito é o que invade a agenda do
enfermeiro gestor e exige uma tomada de providên-
cia, como por exemplo, uma briga entre integrantes
da equipe, desentendimentos entre equipe e pacien-
tes, reclamações de pacientes, entre outros.

Para Guerra et al. (2011), “os conflitos relacio-
nam-se às inquietações que fazem parte da nature-
za do homem, dentre elas a defesa dos seus propó-
sitos, o qual, para alcançá-los, se utiliza de mecanis-
mos que possibilitam o controle do ambiente físico e
das relações que o envolvem”. Na maioria das ve-
zes, o conflito, tanto na vida dos indivíduos quanto
nos sistemas familiar, social, político e organizacio-
nal é considerado fator favorável a mudanças insti-
tucionais, sendo importante para a não estagnação
da sociedade. Entretanto, por alguns profissionais o
conflito ainda é tratado como vilão, ou seja, uma
situação a ser evitada a qualquer custo.
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No contexto da visão tradicional, acreditava-se
que os conflitos não deveriam ser admitidos na or-
ganização. Contudo, uma abordagem moderna, re-
lacionada à resolução de conflitos considera que
estes são conseqüências das interações entre as
pessoas e que, dependente da sua intensidade e da
maneira como forem tratados, podem ser benéficos
ao ambiente de trabalho (MARTA et al., 2010). De
maneira geral, para a resolução de um conflito é
essencial conhecer sua origem, reconhecer as dife-
renças entre os integrantes da equipe e utilizar as
estratégias adequadas

Quanto à classificação dos conflitos, Marquis &
Huston (2005) definem três principais categorias: o
conflito intrapessoal, que acontece com o próprio
indivíduo e envolve uma luta interna para esclare-
cer valores ou desejos opostos; o conflito interpes-
soal, que ocorre entre duas ou mais pessoas com
valores, metas e crenças divergentes; e, o conflito
intergrupal, o qual se dá entre dois ou mais grupos
de pessoas, setores ou organizações.

Já Robbins (2007) assim os apresenta: o conflito
de tarefa, relacionado ao complexo de regras ou nor-
mas e aos objetivos da atividade laboral, que em ní-
veis baixo ou moderado tem efeito positivo no de-
sempenho do grupo por estimular o debate de idéias;
o conflito de relacionamento, que se refere às condi-
ções das relações interpessoais e, na maioria das ve-
zes é disfuncional e atrapalha ou impede a execução
de tarefas organizacionais; e, o conflito de processo,
que diz respeito à maneira como a atividade laboral é
executada. Este último é considerado funcional, quan-
do em níveis reduzidos, entretanto pode tornar-se dis-
funcional circunstancialmente.

Os estágios que compreendem o processo do
conflito são descritos tanto para Marquis & Huston
(2005) quanto para Robbins (2007), em cinco está-
gios que são o conflito latente ou de oposição poten-
cial ou incompatibilidade; conflito percebido ou de
cognição e personalização; o conflito sentido ou de
intenções; o conflito manifesto ou de comportamen-
to; e, as conseqüências do conflito para ambos.
Destacam-se esses estágios, pois é importante que
os gestores conheçam os mesmos para que possam
tentar interferir em um conflito.

No que tange à enfermagem, o exercício da ge-
rência é permeado por conflitos. Guerra (2008), em
seu estudo com enfermeiras gerentes, destaca o
conflito como elemento incorporado e presença cons-
tante no exercício da função gerencial. Para esta
autora, os conflitos estão presentes no cotidiano do
enfermeiro e precisam ser compreendidos como
fenômenos percebidos e parte integrante do con-
junto de fatores intervenientes, com os quais este
profissional precisa conviver e interagir, no seu tra-
balho de todos os dias.

Ressalta-se que além do conflito pertinente à
categoria em que se envolve o enfermeiro gerente,
e daquele implicado à estrutura formal da organiza-
ção hospitalar, destaca-se o conflito entre a enfer-
magem e os médicos. Concorda-se com Guerra
(2008), que esse conflito que transita no subterrâ-
neo das relações entre esses profissionais, mesmo
quando não expresso ou não percebido, pela sua
sutileza, revela-se como a principal ameaça à posi-
ção que o enfermeiro ocupa no campo hospitalar.
Na verdade, isso reflete as relações de poder e dis-
puta no interior das equipes, as quais são históricas,
mas continuam a se reproduzir no interior do traba-
lho (BRASIL, 2003).

Neste sentido, Prochnow et al. (2007, p.548)
corroboram que

“as relações de poder simbólico que se travam na
organização do trabalho hospitalar não se fun-
dam somente nas relações interpessoais no exer-
cício da influência ou domínio, mas revelam que
as decisões são historicamente transmitidas e in-
corporam o saber da enfermagem associado às
múltiplas dimensões situadas mais nas relações
estruturais”.

Além disso, entende-se que, muitas vezes, a ati-
vidade gerencial dos enfermeiros baseia-se nos prin-
cípios da teoria administrativa clássica, a qual se
encontra centrada na produtividade e na racionali-
dade do trabalho. Essa conformação, em certa me-
dida, expõe os fatores intervenientes e desencade-
antes de conflito nas relações de poder. Geralmente
nas instituições de saúde, cabe ao enfermeiro tomar
decisões, controlar, dirigir equipes, mantê-las satis-
feitas e produtivas e evitar conflitos desconstruti-
vos. Conforme MARTA et al. (2010), “a instituição
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espera que o enfermeiro seja um mediador de con-
flitos não só entre a própria equipe, mas também
em todo o contexto interdisciplinar”.

Diante disso, ressalta-se que o enfermeiro gestor
tem de fazer uso de formas de administrar os confli-
tos, assim como possuir habilidades baseadas para
gerenciar a negociação. Kurcgant (2005) destaca
diferentes formas de administrar os conflitos, a sa-
ber: acomodação; dominação; barganha/compromis-
so e, solução integrativa de problemas. Entretanto, o
gerenciamento de conflitos exige um profissional ca-
pacitado, com algumas habilidades básicas em nego-
ciação, dentre as quais a pró– atividade; a não acei-
tação das coisas como elas são, sem nenhum questi-
onamento; saber trabalhar o medo da perda e do ata-
que que surge diante do enfrentamento de situações
desconhecidas e quebrar resistências e acreditar que
é possível aprender a negociar.

Enfim, gerenciar conflitos é uma tarefa que exi-
ge do enfermeiro conhecimentos, habilidades admi-
nistrativas, atitudes e competência profissional, a fim
de não prejudicar a qualidade da assistência presta-
da pela equipe.

CONCLUSÕES

Descrever a atividade gerencial do enfermeiro
requer pensar em um cenário de crescentes e pro-
fundas mudanças gerenciais e de novos referenci-
ais do sistema de gestão, ou seja, um cenário com-
plexo e conflituoso. Compreende-se o trabalho des-
te profissional como amplo e multidimensional, cons-
tituído por uma rede de relações e interações entre
membros da equipe e pacientes, o que por si só fa-
vorece a ocorrência de conflitos.

Neste prisma, é indispensável ao enfermeiro a
compreensão de que os conflitos estão presentes
no seu cotidiano, como fenômenos percebidos e
parte integrante do conjunto de fatores intervenien-
tes, com os quais este profissional necessita convi-
ver e interagir no seu trabalho, quase que diaria-
mente. Para isso, é preciso que o enfermeiro tenha
conhecimentos, habilidades e competência a fim de
reconhecer um conflito e utilizar as estratégias ade-

quadas para resolvê-lo, além da capacidade estra-
tégica de envolver e comprometer criativamente
todos os integrantes da equipe neste processo.
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